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Brasilien ist mit einer Größe von rund 8.500.000 km² das größte Land des südamerikanischen 
Kontinents. Die rund 191.9 Mio. Einwohner des Landes (Stand 2008) erleben derzeit wie sich 
ihr Heimatland von einem Schwellenland zu einem für die Weltwirtschaft bedeutenden 
Industriestaat weiterentwickelt (vgl. Gimborn 2009, 3f.). Schon jetzt zählt Brasilien zu den elf 
größten Volkswirtschaften der Welt (vgl. Conrad 2007, 8). Laut einiger Wirtschaftsexperten 
wird Brasilien gemeinsam mit anderen Ländern der so genannten BRIC – Staaten1,  bereits 
2015 30 Prozent der weltweiten Wirtschaftsleistung erbringen und somit die EU – Nationen 
überholen (vgl. Eberle 2011, 39). Die Prognosen für Brasilien sind im Vergleich zu denen der 
anderen BRIC – Staaten dennoch hervorzuheben. Denn Brasilien profitiert von der 
demokratischen Entwicklung ähnlich wie Indien, aber stärker als China und Russland und 
außerdem ist der asiatische Markt von dem Ressourcenreichtum Brasiliens abhängig. Somit 
wird Brasilien vorrausichtlich schon bis 2050 die fünftgrößte Volkswirtschaft der Welt haben 
(vgl. Bandi 2011, 41ff.). Jenes bestätigt auch Global Sherpa, wie in Abbildung 1 zu sehen ist. 
 
Abbildung 1: Die Volkswirtschaftliche Entwicklung 2007 – 2050 (Eigene Darstellung in Anlehnung an Global 
Sherpa)  
Abbildung 1 zeigt auf, wie sich die Rangordnung der Volkswirtschaften von 2007 bis 2050 
verändern wird. Brasilien hatte 2007 die elftgrößte Volkswirtschaft der Welt und wird 2050 
schon den fünften Rang belegen und damit deutlich an Deutschland vorbeiziehen (vgl. Global 
Sherpa 2012, o.S.). 
Aufgrund dieses Wirtschaftsaufschwungs zieht es Unternehmen aus verschiedenen 
Industrienationen nach Brasilien um dorthin zu expandieren. Dabei handelt es sich um viele 
unterschiedliche Branchen, welche das Interesse der ausländischen Investoren wecken.  
                                                
1 BRIC – Staaten: Brasilien, Russland, Indien, China. 
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Einige Beispiele hierfür sind der niederländische Futtermittelkonzern Nutreco (vgl. o.V. 
2012a, 5), der japanische Getränkehersteller Kirin (vgl. o.V. 2011a, 9), der deutsche 
Automobilhersteller Volkswagen (vgl. o.V. 2011b, 12), und auch der Finanzsektor, unter 
anderem die Citibank, Santander, die Deutsche Bank, Goldman Sachs, Credit Suisse, UBS, 
HSBC und JP Morgen, werden in naher Zukunft in den Ausbau der Filialen auf dem 
brasilianischen Markt investieren (vgl. Busch 2011, 36). Ebenso Kühne und Nagel. Der 
schweizer Logistikdienstleister hat sich vorgenommen ein in Brasilien ansässiges 
Unternehmen zu übernehmen um den Südamerikanischen Markt zu erschließen (vgl. o.V. 
2011c, o.S.). 
Laut Peter Rösler, stellvertretender Geschäftsführer des Lateinamerika Vereins (LAV), stellen 
die deutschen Unternehmen sogar über 90 Prozent der verarbeitenden Industrie Brasiliens und 
damit zehn Prozent des industriellen Bruttoinlandproduktes (BIP). Des Weiteren erklärt 
Rösler, dass die brasilianische Regierung die Ansiedlung ausländischer Industrie fördere und 
daher ein zunehmendes Wachstum zu erwarten sei. Laut Eduard Dubbers-Albrecht, 
geschäftsführender Gesellschafter bei Ipsen Logistics in Bremen, wird besonders die 
Transport – und Logistikbranche davon profitieren, da ein Großteil des Geschäftes der 
Transport von Waren von den deutschen Mutter – zu ihren Tochtergesellschaften in Brasilien 
ist (vgl. Kloss 2011, o.S.). Ein weiterer Aspekt, der den brasilianischen Markt für EU – 
Staaten besser zugänglich macht ist, dass Brasilien und die EU ein Luftverkehrsabkommen 
geschlossen haben, welches allen Mitgliedstaaten einen ungehinderten Luftverkehr von und 
nach Brasilien ermöglicht (vgl. o.V. 2011d, o.S.). 
Um nun den Blickwinkel von ausländischen Investoren, die wie beschrieben versuchen sich 
den Aufschwung Brasiliens zu Nutzen zu machen, auf die brasilianischen Wirtschaftskraft zu 
richten, gilt es aufzuzeigen welche Wirtschaftssektoren für den brasilianischen Außenhandel 
von besonderer Bedeutung sind. Dabei sind zwei Exportgüter in den letzten Jahren immer 
wichtiger für Brasilien als Wirtschaftsmotor Südamerikas geworden. Sojaprodukte trugen 
2008 mit zehn Prozent des gesamten Exportwertes zu dem Wirtschaftsaufschwung bei (vgl. 
o.V. 2008, 10). Ein weiteres wichtiges Wirtschaftsgut ist der brasilianische Forst. Bereits 
2001 exportierte Brasilien die wertvollen Hölzer mit einem Exportwert von 2647 Mio. US – 
Dollar (vgl. Kessler et al. 2004, 20). Brasilien ist außerdem einer der international wichtigsten 
Produzenten von Zellstoffen für die Papierindustrie. Vier Prozent des weltweiten Volumens 
von Zellstoffen aus Eukalyptuspflanzen werden in Brasilien hergestellt. Jenes macht ein 
Exportwert von 2,9 Mrd. US – Dollar jährlich aus (Stand 2004). Das entspricht 1,4 Prozent 
des BIP von Brasilien (vgl. Claro et al. 2006, 1). Die gesamte Wertschöpfungskette, in 
welcher der Forstbestand das Rohmaterial darstellt, befindet sich in Brasilien oftmals in einer 
Hand. Die Abholzung wird also nicht von einem typischen „Forst – Betrieb“ durchgeführt, 
sondern obliegt der Leitung der Unternehmen, welche auch das Endprodukt vertreiben. 
Innerhalb solcher Unternehmen ist also ein gut geführtes Supply Chain Management (SCM) 
von enormer Bedeutung um so profitabel wie möglich zu wirtschaften (vgl. de Oliveira 2004, 
4f.). 
Die Schwierigkeit für ausländische Unternehmen, welche sich der Ressource Forst in 
Brasilien bedienen möchten, besteht also unter anderem darin die richtigen Strategien für eine 
Wertschöpfungskette, unter Berücksichtigung der geografischen und infrastrukturellen 
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1.2 Ziele und Vorgehensweise 
Das Ziel und Anspruch dieser Arbeit ist es dem Leser einen Überblick über den Wert des 
Gutes Forst für die brasilianische Volkswirtschaft näherzubringen. Des Weiteren gilt es dem 
Leser die Problematiken der örtlichen Gegebenheiten aufzuzeigen und diese in einen Kontext 
mit den bekannten Theorien des SCM zu bringen. Die größte Herausforderung der dafür 
benötigten Forschung wird es sein mögliche Lösungsansätze aufzuzeigen, wie ein 
Industriestaat wie beispielsweise Deutschland es schaffen könnte, sich mit einem angepassten 
Wertschöpfungssystem am brasilianischen Markt zu behaupten. Das heißt das vorhandene 
Knowhow muss um das Wissen der Besonderheiten der brasilianischen Forstwirtschaft 
erweitert werden um sinnvoll und wirtschaftlich in diesen Markt zu investieren. Methodisch 
soll die dieser Arbeit zu Grunde gelegte Fragestellung durch analytisches Vorgehen, unter 
Einbeziehung aktueller fachspezifischer Literatur und erhobener Studien bearbeitet werden. 
Die Fragestellung, welche Intension der zugrunde liegenden Arbeit ist, lautet: „Wie lassen 
sich die bekannten Theorien des Supply Chain Managements mit den geografischen und 
wirtschaftlichen Gegebenheiten in der brasilianischen Forstwirtschaft umsetzen?“ 
Grundlage dieser Arbeit ist eine Literaturrecherche an der Universität Bremen unter 
Einbeziehung zugänglicher Datenbanken (Suub-Bremen, Wiso-net), sowie im Internet 
angebotene Bücher, Fachartikel und Zeitschriften zum Thema (Agrarzeitung, Börsen-Zeitung, 
Handelsblatt, Deutsche Verkehrs-Zeitung Google Books, Google Scholar). Eigene 
Darstellungen wurden mit dem Programm „Photoshop“ verändert oder neu erstellt. 
Wider Erwarten gestaltete sich die Literatursuche jedoch aufgrund der Aktualität des Themas 
problematisch. Besonders die Stichwort-Suche („Forstwirtschaft Brasilien“, „Aufschwung 
Brasilien“, „Export Brasilien“, „forestry brazil“, „Supply Chain Management Brasilien“, 
„Supply Chain Management in forestry“, „brasilian forestry“, „Infrastruktur Brasilien“, 
„Transport in der Supply Chain“, „Straßennetz Brasilien“, „Schienenetz Brasilien“, „Aracruz 
supply chain“) in jeglichen Datenbanken führte zu relevanten Quellen. Zudem waren die in 
der gefundenen Literatur angegebenen Quellen ein weiterer Anhaltspunkt für die 
Stichwortsuche. 
Die Näherung an die Forschungsfrage findet im Folgenden in 5 Kapiteln statt. Nachdem in 
der Einleitung ein Überblick über die Problemstellung sowie über die Ziele und 
Vorgehensweise gegeben wird, befasst sich diese Arbeit im zweiten Kapitel zunächst mit 
einem allgemeinen Überblick über das Land Brasilien und die Besonderheiten der 
brasilianischen Forstwirtschaft. Zudem wird eines der größten Forstwirtschaftsunternehmen 
der Welt vorgestellt. Für die Beantwortung der Forschungsfrage ist eine Betrachtung der 
brasilianischen Infrastruktur von besonderer Bedeutung. Anschließend wird das SCM an sich 
definiert und die daraus resultierenden, bekannten Theorien vorgestellt, welche jeweils einer 
kritischen Betrachtung unterzogen werden. Folgernd werden die Theorien auf ihre 
Umsetzbarkeit bezüglich der brasilianischen Forstwirtschaft geprüft. Im vierten Kapitel 
werden Studien aus anderen Ländern, welche das Supply Chain Management in der 
jeweiligen Forstwirtschaft betrachtet haben, zu Vergleichszwecken vorgestellt. Im fünften 
Kapitel werden die Studien auf ihre Relevanz für die brasilianische Forstwirtschaft und für die 
Beantwortung der Forschungsfrage untersucht. Abschließend wird im sechsten Kapitel ein 
Resümee gezogen. Außerdem werden die wichtigsten Erkenntnisse, welche im Laufe der 
Forschung erlangt wurden, zusammengefasst und zur Beantwortung der Forschungsfrage 
herangezogen. 
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Argumentativ nähert diese Arbeit sich in den Kapiteln eins bis fünf der Beantwortung der 
Fragestellung aus verschiedenen Perspektiven. Die Einleitung soll dem Leser die Bedeutung 
der brasilianischen Wirtschaftskraft, sowie die guten Zukunftsaussichten näher bringen. Daher 
werden hier Prognosen, sowie die Entwicklung der jüngeren Vergangenheit dargestellt. Jenes 
zeigt auf, dass der brasilianische Markt für ausländische Investoren an Relevanz gewinnt und 
dass es sich lohnt in die brasilianische Wirtschaft zu investieren. Um nun die Besonderheiten 
Brasiliens in Bezug auf Geografie und Infrastruktur aufzuzeigen dient das zweite Kapitel. Es 
zeigt außerdem warum der Wirtschaftszweig Forst das Interesse der zugrunde liegenden 
Arbeit ist, da der Forst in Brasilien einen hohen wirtschaftlichen Stellenwert hat. Um die 
Fragestellung beantworten zu können ist eine Darlegung des SCM, sowie der bekannten 
Theorien unumgänglich. Jenes geschieht in Kapitel drei. Die Theorien werden außerdem 
kritisch hinterfragt um dem Leser zu verdeutlichen, dass die Umsetzung derer in der Praxis 
mit einigen Schwierigkeiten verbunden sein kann. Um den theoretischen Teil des dritten 
Kapitels um Praxiserfahrungen zu erweitern zielt das vierte Kapitel darauf ab aufzuzeigen, 
wie das SCM in der Forstwirtschaft umgesetzt wird. Um dem Leser verschiedene Blickwinkel 
auf den Einsatz des SCM in der Forstwirtschaft zu gewährleisten werden verschiedene 
Studien aus unterschiedlichen Gebieten vorgestellt. Jenes kann einer Beantwortung der 
Forschungsfrage zugutekommen, da die Forschung Problemfelder und Schwierigkeiten 
aufgedeckt hat, welche auch in der brasilianischen Forstwirtschaft entstehen können. Daher 
werden die vorgestellten Studien abschließend auf ihre Relevanz für die brasilianische 
Forstwirtschaft, und somit auch für die Beantwortung der Forschungsfrage, geprüft.   
2 Brasilien – ein Land der Besonderheiten 
2.1 Die geografische Lage Brasiliens 
Brasilien liegt im mittleren Osten Südamerikas und ist das größte Land des Kontinents. Es 
herscht tropisches Klima und die Regenzeit hält von September bis Januar an (vgl. Mühry 
1862, 39). Das Land ist in 26 Bundesstaaten und einen föderativen Bezirk aufgeteilt (vgl. 
Jäger 2011, 32). Die Hauptstadt Brasilia befindet sich im Südwesten. Allerdings ist Brasilia 
mit ca. 3.7 Mio. Einwohnern nur die fünftgrößte Stadt des Landes (Stand 2010). Die beiden 
größten Städte sind Sao Paulo mit ca. 19.7 Mio. Einwohnern und Rio de Janeiro mit ca. 11.9 
Mio. Einwohnern (vgl. Citypopulation 2012, o.S.). Sao Paulo und Rio de Janeiro liegen im 
Süd – Osten des Landes (vgl. Diercke 1996, 205). In dieser Region befindet sich das 
wirtschaftliche Ballungszentrum (vgl. Heusel 2010, 3). Brasilien grenzt an nahezu alle Länder 
des südamerikanischen Kontinents. Im Norden befinden sich Französisch Guayana, Suriname, 
Venezuela und Kolumbien. Im Westen liegen Peru, Bolivien und Paraguay. Im Süden 
Uruguay und Argentinien. Lediglich Ecuador und Chile berühren nicht die Landesgrenze 
Brasiliens (vgl. Diercke 1996, 206). Somit stellt Brasilien einen idealen Standort für den 
wirtschaftlichen Handel innerhalb Südamerikas dar. 
2.2 Der brasilianische Forst 
Von entscheidender Relevanz für die vorliegende Arbeit ist ein Teil im Nord – Westen des 
Landes rund um den Amazonas. Hier befindet sich der Großteil des Gutes Forst. Das Gebiet 
wird aufgrund des Flusses Amazonien genannt und nahezu das gesamte Amazonasbecken ist 
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vom Regenwald bewachsen (vgl. muz-online 2012, o.S.). Insgesamt bedecken die 
Waldgebiete rund zwei Drittel Brasiliens (vgl. Brasil Web 2012, o.S.). 
 
Abbildung 2: Der brasilianische Regenwald (Muz-online.de 2012) 
Abbildung 2 zeigt die Größe des Regenwaldgebietes im Verhältnis zu der Fläche des 
gesamten Landes. Es wird deutlich, dass die Forstwirtschaft eine gute Infrastruktur benötigt 
um das Wirtschaftsgut Forst von dem Ort der Rohmaterialgewinnung, also der Abholzung im 
Regenwaldgebiet, bis zu den wirtschaftlichen Zentren des Landes im Osten zu befördern. 
Jedoch ist derzeit die Abholzung im Regenwald vom Staat verboten. Einige Unternehmen 
nutzen die Gegend jedoch um unter klimatisch besten Bedingungen ihre Plantagen anzubauen 
(vgl. Claro et al. 2006, 11). 
2.2.1 Aracruz – ein großes brasilianisches Forstunternehmen 
Aracruz ist ein brasilianisches Forstunternehmen, welches sich auf Eukalyptusplantagen für 
die Herstellung von Zellstoff für die Papierindustrie spezialisiert hat. 1999 hat Aracruz bereits 
über eine Mio. Tonnen Zellstoff im Jahr verkauft (vgl. Campinhos JR 1999, 137). 
Eukalyptuspflanzen sind die meist verbreiteten, da vielerorts auf der Welt das benötigte Klima 
für erfolgreichen Anbau von Eukalyptus zu finden ist. Außerdem gibt es über 500 
verschiedene Arten von Eukalyptus. Seit 1904 wird es in Brasilien angebaut und beansprucht 
eine Fläche von drei Mio. Hektar (Stand 1999). 1994 lag die Weltproduktion von 
Papierzellstoff bei vier Mio. Tonnen, von denen allein 2,2 Mio. Tonnen in Brasilien 
hergestellt wurden (vgl. Campinhos JR. 1999, 131f.). Die durchschnittliche jährliche 
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8 – 10 
10 – 12 
12 – 15 
12 – 15 
35 – 40 
35 – 40 
40  m³/Hektar 
20  m³/Hektar 
20  m³/Hektar 
12  m³/Hektar 
10  m³/Hektar 
5,5 m³/Hektar 
4    m³/Hektar 
Tabelle 1: Durchlaufzeiten und Zunahme von Eukalpytusplantagen zur Herstellung von Kurzfasern (Eigene 
Darstellung in Anlehnung an Campinhos JR. 1999, 133) 
Anhand dieser Tabelle wird deutlich wie wichtig Brasilien und insbesondere das 
Unternehmen Aracruz für die Produktion von Kurzfasern, welche für die Herstellung von 
Papier benötigt werden, ist. Die geringen Durchlaufzeiten zeigen die große Nachfrage, sodass 
eine Plantage im Durchschnitt nach sieben Jahren einmal komplett abgeholzt wurde. Dem 
gegenüber steht ein Wachstum der Plantagen von 40m³/Hektar. Auch dieser Wert ist im 
internationalen Vergleich unerreicht und unterstreicht die Wichtigkeit der brasilianischen 
Forstwirtschaft. Global profitieren Industriestaaten von der Exportwirtschaft von Aracruz. 90 
Prozent der Herstellung werden exportiert, wobei Europa mit 37 Prozent und Deutschland mit 
sieben Prozent entscheidende Abnehmer sind (vgl. Campinhos JR. 1999, 137). Aracruz 
bedient sich bei der Beschaffung des Rohmaterials allerdings nicht an den natürlichen 
Ressourcen des Regenwaldes, sondern ausschließlich an den eigenen Plantagen, welche sich 
wie das Unternehmen selber im Osten des Landes befinden (vgl. Campinhos JR. 1999, 138). 
Dieses erleichtert die Verschiffung der Güter, da die großen Häfen nicht weit entfernt sind 
und der Transport nicht quer durch das ganze Land zu gestalten ist, wie folgender Darstellung 
zu entnehmen ist. 
 
Abbildung 3: Aracruz - ein brasilianisches Exportunternehmen (Campinhos JR. 1999, 138) 
                                                
2 Bezieht sich ausschließlich auf das Unternehmen Aracruz. 
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Das Wachstum der Branche ist seit 1994 weiter angestiegen, sodass bereits 2003 2,2 Mio. 
Tonnen Handelszellstoff allein bei Aracruz produziert wurden. Neun Jahre zuvor war jenes 
der Wert für die gesamte brasilianische Industrie. Das Gesamtvolumen der Exportwaren lag 
2004 bei 4,9 Mio. Tonnen. Dem zufolge gab es zwischen 1994 und 2004 einen Anstieg von 
über 100 Prozent (vgl. Claro et al. 2006, 7). 
2.3 Die brasilianische Infrastruktur 
In diesem Kapitel soll dem Leser die brasilianische Infrastruktur in Hinblick auf eine 
möglichst effizient arbeitende Wertschöpfungskette vorgestellt werden. Eine funktionierende 
und variable Infrastruktur gewährt schnelle, sichere und zuverlässige Transportwege. Diese 
sind in einer Supply Chain von großer Wichtigkeit. In diesem Zusammenhang wird der 
Transport in der Literatur auch als wichtige „Stellschraube“ einer Supply Chain gesehen (vgl. 
Boersch et al. 2007, 272). Um den Transport von dem Ort der Beschaffung zu dem Ort der 
Weiterverarbeitung bis hin zum Ort der Distributionszentren möglichst schnell, sicher und 
zuverlässig gestalten zu können wird ein gutes Transportsystem benötigt (vgl. Gudehus 2011, 
771). Um ein solches System gewährleisten zu können gibt es verschiedene 
Transportmöglichkeiten (vgl. Gudehus 2011, 773): 
• Rohrleitungssysteme und Bandförderanlagen: Geeignet für den Transport eines 
Massenstroms, wie beispielsweise Öl, Gas, über kurze, mittlere und lange Distanzen 
zwischen zwei oder weniger nicht veränderbaren Standorten. 
• Fördersysteme: Geeignet für den Transport von einheitlichen Gütern, deren 
Beförderungsbedarf keiner Schwankung ausgesetzt ist. Außerdem nur über kurze 
Distanzen. 
• Fahrzeugsysteme: Geeignet für den Transport von gleichen und unterschiedlichen 
Waren über kurze, mittlere und lange Distanzen zwischen beliebig vielen Standorten, 
welche veränderbar sein können. 
Nach diesen Definitionen ist für das SCM in der Forstwirtschaft ausschließlich das 
Fahrzeugsystem für den Transport der Güter relevant. Dieses wird anhand der Tabelle 2 
weiter verdeutlicht. 
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Tabelle 2: Das Fahrzeugsystem (Eigene Darstellung in Anlehnung an Gudehus 2011, 774) 
Da das Gut Forst nach der Abholzung in unterschiedlichen Größen, über unterschiedliche 
Distanzen und mit festen oder veränderlichen Standorten (beispielsweise bei Neubau eines 
Sägewerkes, Umzug einer Fabrik von einem Standort zu einem anderen) transportiert und 
verteilt werden muss beschäftigt sich die vorliegende Arbeit im Folgenden ausschließlich mit 
der Infrastruktur des Straßen – und Schienennetzes. Diese stellen die in Tabelle 2 genannten 
Strecken dar, die jeweiligen Standorte die Knoten. Ohne Antrieb bedeutet, dass die 
Transporteinheit ihren Antrieb selbst leisten muss, beispielsweise durch einen Motor. 
2.3.1 Das Straßennetz 
Das brasilianische Straßennetz hat eine Gesamtlänge von ca. 1.725.000 km und ist damit das 
viertgrößte Straßennetz der Welt. Jedoch ist nur ein kleiner Teil des gesamten Straßennetzes 
asphaltiert (ca. 12 %), das heißt der Großteil ist unbefestigt. An dieser Stelle ist die bereits 
ausgeführte geografische Lage Brasiliens von entscheidender Bedeutung, denn die jährliche 
Regenzeit sorgt dafür, dass jener Großteil unpassierbar für Güter- und Personenverkehr wird 
(vgl. Heusel 2010, 5). Zudem ist der allgemeine Zustand des brasilianischen Straßennetzes 
größtenteils mangelhaft. Jenes wird an Abbildung 4 verdeutlicht.  
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Abbildung 4: Der Zustand des brasilianischen Straßennetzes (Heusel 2010, 6) 
Anhand dieser Abbildung wird aufgezeigt, dass der Bereich im Nord – Westen rund um das 
Amazonasbecken eine schlechte bis sehr schlechte Straßenanbindung hat. Die wenigen 
Straßen, die dem Gebiet Anbindung gewährleisten sind in einem schlechten Zustand. Das 
Wirtschaftszentrum im Süd – Osten hingegen besitzt ein gutes bis exzellentes Straßennetz. 
Nicht nur der Zustand, sondern ebenso die Dichte ist hier besonders hervorzuheben. Das liegt 
unter anderem daran, dass diese Straßen privatisiert und somit mautpflichtig sind (vgl. Heusel 
2010, 6).  
Für das SCM der Forstwirtschaft bedeuten diese Gegebenheiten steigende Transportkosten. 
Zudem ist, wie bereits geschildert, besonders während der Regenzeit immer wieder mit 
Unpünktlichkeit und Ausfällen von Lieferungen zu rechnen, da die Straßen in Amazonien 
nicht befahrbar sind.  
2.3.2 Das Schienennetz 
Das Schienennetz in Brasilien hat derzeit eine Gesamtlänge von ca. 30.000 km. Weitere 3.000 
km befinden sich im Bau. Auch die brasilianische Regierung hat die Wichtigkeit eines gut 
ausgebauten Schienennetzes erkannt und möchte bis 2025 ein Ausbau auf 50.000 km 
erreichen (vgl. o.V. 2012b, o.S.). Derzeit befindet sich das Schienennetz in Brasilien  
größtenteils in einem schlechten Zustand (vgl. Jäger 2011, 33). Aus diesem Grunde hat die 
brasilianische Regierung das Programa de Aceleracao do Crescimento (PAC) ins Leben 
gerufen. Dieses ist ein Investitionsprogramm der Regierung, welches die Wirtschaftslage 
weiter stärken soll. Bereits 2007 bis 2010 wurden in Brasilien bereits 2007 9.3 Mrd. sowie 
2009 17.8 Mrd. Euro in eine Verbesserung der Infrastruktur von Schienen – und Straßennetz 
investiert. In den Jahren 2011 bis 2014 sollen 20 Mrd. Euro für das Straßennetz und 18.4 Mrd. 
Euro für das Schienennetz zur weiteren Verbesserung ausgegeben werden (vgl. Jäger 2011, 
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33). Weitere Informationen zum PAC befinden sich im Anhang 1 der zugrunde liegenden 
Arbeit. Abbildung 5 zeigt die aktuelle Situation des brasilianischen Schienennetzes. 
 
Abbildung 5: Das brasilianische Schienennetz (Osec 2012) 
Anhand dieser Abbildung verdeutlicht sich das bereits am Straßennetz erkannte Problem der 
Transportwege der Regenwaldregion. Das Schienennetz ist ebenfalls nur spärlich im Nord – 
Westen ausgebaut. Auch hier ist im Raum der Wirtschaftszentren eine gute infrastrukturelle 
Situation erkennbar.  
Für das SCM in der Forstwirtschaft bedeutet jenes das Selbige wie für das Straßennetz. Die 
schlechte Verbindung kann immer wieder zu Verzögerungen und Ausfällen der Lieferungen 
führen, da kaum Ausweichstecken vorhanden sind. Sollte ein Streckenabschnitt defekt sein, 
gäbe es keinerlei Möglichkeiten den Transport über Alternativstrecken weiterzuführen. Das 
nachfolgende Kapitel zeigt die Rolle des Transportes innerhalb einer Supply Chain sowie die 
allgemeine Bedeutung des Supply Chain Managements. 
3 Supply Chain Management 
3.1 Eine allgemeine Einführung 
Das klassische Bild der Betriebswirtschaftslehre besagt, dass die Unternehmen ihren Gewinn 
hauptsächlich durch geschickten Einkauf erwirken. Dieses Bild hat sich mit der Erforschung 
des Supply Chain Management seit den 80er Jahren grundlegend geändert. Das SCM sieht die 
größten Wertschöpfungspotenziale innerhalb der Optimierung verschiedener Prozesse einer 
Supply Chain. Jenes bedarf einer guten Netzwerkkoordination zwischen den beteiligten 
Unternehmen sowie den unternehmensinternen Prozessen (vgl. Werner 2010, 2ff.). Die 
einzelnen Komponenten sind nicht mehr individuell zu betrachten sondern stellen ein 
„verbundenes Nebeneinander“ dar. Dieses bezieht sich auf jegliche Schritte von der 
Anlieferung, über die Fertigung bis zum Verkauf. Auch die nebenläufig anfallenden 
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Warenströme der Entsorgung und des Recyclings gehören zu einer Wertschöpfungskette. 
Ebenso die Geld – und Informationsströme (vgl. Werner 2010, 6). Zusammenfassend lautet 
die Definition für das SCM nach Werner also:  
„Ein Supply Chain Management kennzeichnet interne wie netzwerkgerichtete integrierte 
Unternehmungsaktivitäten von Versorgung, Entsorgung und Recycling, inklusive begleitende 
Geld – und Informationsströme“ (vgl. Werner 2010, 6). 
Abbildung 6 zeigt wie die Güter –, Geld – und Informationsflüsse einer Supply Chain im 
Sektor der Forstwirtschaft aussehen könnten. 
 
Abbildung 6: Darstellung einer Supply Chain in der Forstwirtschaft (Eigene Darstellung) 
In dieser vereinfachten Darstellung einer Versorgungskette stellt der Wald (der Forstbestand) 
das Rohmaterial zur Verfügung. Um aus dieser natürlichen Ressource ein 
endverbraucherorientiertes Produkt zu fertigen benötigt es die folgenden Schritte: 
Schritt 1: Die Abholzung. Das Fällen der Bäume, welche für die Weiterverarbeitung benötigt 
werden. Bereits an diesem ersten Schritt ist eine Besonderheit des brasilianischen Forstes 
festzustellen, denn besonders in Brasilien findet die Abholzung in der Regenwaldregion nur 
unter großer medialer und politischer Aufmerksamkeit statt (vgl. Barnes 2012, o.S.), sodass 
die Abholzung von der Regierung verboten wurde und von den Unternehmen auf Plantagen 
umstrukturiert werden musste.  
Schritt 2: Beladung und Transport I. Während dieses Schrittes wird das Holz auf Trucks 
verladen. Anschließend findet der Transport zu einer weiterverarbeitenden Produktionsstätte 
statt. Je nach Holzbeschaffenheit, also je nach Eignung des Holzes, werden unterschiedliche 
Produktionsstätten angefahren. Eine Studie aus der Schweiz hat gezeigt, dass der Abtransport 
des Holzes einigen Herausforderungen gegenübersteht (vgl. Oswald et al. 2003, 89ff.). Für die 
brasilianische Forstwirtschaft ist besonders wichtig die Straßenqualität bei der Wegeplanung 
 Supply Chain Management 
 
Kitow, Björn  12 
 
der Fahrzeuge zu berücksichtigen. Wie bereits in Kapitel 2.3.1 gezeigt befinden sich die 
Straßen im Amazonasgebiet in keinem guten Zustand. Auch die regionalen Kenntnisse sind 
für ausländische Unternehmen von Bedeutung. Denn während der Forschung der letzten Jahre 
wurde festgestellt, dass ca. ein Drittel der Arbeitszeit der Truckfahrer dafür verwendet wird 
den Ort der Abholzung im Forst zu lokalisieren (vgl. Kotzab et al. o.J., 5).   
Schritt 3: Weiterverarbeitende Produktionsstätte. Hier wird das Rohholz vorerst 
zwischengelagert und anschließend weiterverarbeitet. Die vom Transport angefahrene 
Produktionsstätte hängt von dem geladenen Holz ab. Die Forstwirtschaft in Brasilien bedient 
verschiedene Branchen mit ihrer wertvollen Ressource. Die Vielfalt der brasilianischen 
Regenwaldhölzer besteht aus Tungölen, Kautschuk, Karnauba-Wachsen, Caroa-Fasern, 
medizinisch verwertbaren Blättern, Pflanzenölen, Harzen, Nüssen sowie Bau- und 
Möbelhölzern (vgl. Brasil Web 2012, o.S.). 
Schritt 4: Kommissionierung. Hier werden die halbfertigen oder fertigen Produkte der 
jeweiligen Produktionsstätten ihren Kunden oder der nächsten Verarbeitungsstufe zugeteilt, 
das heißt sie werden in der richtigen Menge, der richtigen Qualität (auch der Verpackung) und 
zur richtigen Zeit transportfertig gemacht. 
Schritt 5: Beladung und Transport II. Die fertig kommissionierten Waren werden den Kunden 
zugestellt. In diesem Fall gestaltet sich der Transport nicht so schwierig wie bei Schritt 2, 
denn die Fahrer der Trucks wissen wo die Produktionsstätten oder deren Lager liegen. Auch 
ist davon auszugehen, dass die Beschaffenheit der Straßen hier nicht mehr so schlecht ist, 
denn wie in Abbildung 4 zu sehen ist wird das Straßennetz ostwärts immer besser. Die Waren 
können nun verschiedene Zielknoten haben. Drei mögliche Zielknoten finden sich in den 
Schritten 6a bis c wieder. 
Schritt 6a: Häfen, Flughäfen. Hier werden die Waren für den Exporte verschifft oder per 
Flugzeug in die ganze Welt verteilt. Gegebenenfalls findet eine erneute Kommissionierung 
statt. 
Schritt 6b: Verkauf. Die Waren werden ohne eigene Weiterverarbeitung und ohne weitere 
Umwege an Kunden verkauft.  
Schritt 6c: Weiterverarbeitung. Die Waren werden entweder in einer eigenen Produktion, oder 
von einem anderen Organ der Supply Chain (bswp. einem Partnerunternehmen), 
weiterverarbeitet. Von hier aus entsteht ein „Kreislauf“ der Schritte 4 bis 6, wobei 6a und 6b 
den Kreislauf beenden würden.  
Begleitend finden durchgehend die Entsorgung und das Recycling von entstandenen Abfällen 
statt. Abfälle können Resthölzer, die während der Abholzung entstehen, sowie Hilfs – und 
Betriebsstoffe der Weiterverarbeitung, aber auch Verpackungsmüll (Klebematerialen, 
Kartonreste) der Kommissionierung sein. Bei Ankunft der Güter am Zielknoten entstehen 
ebenfalls Abfälle, wie beispielsweise die zu entsorgenden Verpackungen. 
Außerdem ist ein rückläufiger Güterstrom von den Zielknoten zurück zur Produktionsstätte 
nicht ausgeschlossen. Ein solcher Güterstrom kann entstehen, wenn Fehllieferungen (falsche 
Menge, falsche Etikettierung, falsche Verpackungsgrößen) stattgefunden haben. Quantitative 
Fehllieferungen können bereits durch eine erneute Kommissionierung ausgebessert werden, 
qualitative Fehllieferungen werden bis zur Produktionsstätte zurückgeführt um dort die Fehler 
zu beheben oder, falls das nicht möglich ist, die Waren zu entsorgen. 
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Aufgrund der vielen einzelnen Schritte ist es für jedes der beteiligten Unternehmen wichtig zu 
entscheiden welche Schritte es selber leisten kann bzw. welche Schritte ausgelagert werden 
müssen um ein erfolgreiches SCM zu generieren. Die Rolle des Informationsflusses entlang 
der gesamten Wertschöpfungskette ist hierbei nicht zu unterschätzen. Die Informationen 
stellen die Grundlage für ein erfolgreiches SCM dar. Vorgelagerte Stufen benötigen aktuelle 
Informationen über Bedarfsvorhersagen um die jeweiligen Abläufe und die dafür benötigten 
Mittel rechtzeitig und richtig planen zu können. Daher ist es notwendig zwischen den 
Schnittstellen der Supply Chain verbindliche Regelungen für den Material – und 
Informationsaustausch zu verankern. Denn bei Informationsasymmetrie kann es zu einem 
„Bullwhip – Effekt“ (BWE) kommen. Dieser Effekt ist für jede Wertschöpfungskette ein 
potenzieller Transaktionskostenherd (vgl. Werner 2010, 39f.). Eine ausführlichere 
Erläuterung des BWE ist in Anhang 2 zu finden.  
Im Folgenden stellt die zugrunde liegende Arbeit einige theoretische Ansätze des SCM vor, 
welche dem Problem der mangelhaften Informationsflüsse, sowie dem der hohen 
Transaktionskosten gegenüberstehen. 
3.2 Theoretische Ansätze des Supply Chain Managements  
3.2.1 Ressourcenbasierter Ansatz 
Der auf einer ressourcenorientierten Sichtweise basierende Ansatz ist in der Literatur als 
„Ressourced – based view“ (RBV) zu finden (vgl. Doch 2009, 45ff.). Dieser Ansatz setzt sich 
mit den Ressourcen eines Unternehmens auseinander und orientiert sich an den Stärken und 
Schwächen des Unternehmens. Die Ressourcen können materielle Kapitalressourcen, aber 
auch Human – oder Organisationsressourcen sein (vgl. Doch 2009, 46). Einen Überblick über 
die genannten Ressourcen gibt Tabelle 3. 




• Monetäres Kapital 
• Ausbildungsgrad der 
Mitarbeiter 








Tabelle 3: Ressourcen eines Unternehmen (Eigene Darstellung in Anlehnung an Doch 2009, 46) 
Der Ausgangspunkt für den RBV ist der Gedanke was ein Unternehmen erfolgreich macht. 
Durch die Konzentration auf spezifische Ressourcen, welche so gut vom eigenen 
Unternehmen genutzt werden, dass kein Konkurrent diese nachahmen kann, sollen 
Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Somit wird der Unternehmenserfolg nicht von externen 
Faktoren, sondern von den eigenen Ressourcen und Fähigkeiten bestimmt. 
Um die eigenen Ressourcen zu nutzen um einen Wettbewerbsvorteil erzielen zu können gilt 
es diese zu hinterfragen. Die folgenden vier Fragen sind von entscheidender Relevanz um die 
Ressourcen gewichten zu können (vgl. Doch 2009, 46): 
 
 Supply Chain Management 
 
Kitow, Björn  14 
 
1. Welchen Wert hat die Ressource? 
2. Wie selten ist die Ressource? 
3. Kann die Ressource imitiert werden? 
4. Wie ist die Erschließung der Ressource organisiert? 
Um nun mit einer ausgewählten Ressource eine Ressourcenbündelung durchzuführen müssen 
die anderen Teilnehmer der Supply Chain die eigenen Ressourcen ihrer Unternehmen nach 
demselben Schema prüfen, sodass am Ende jeder Teilnehmer seine besten Ressourcen zu der 
erfolgreichen Generierung der Supply Chain beiträgt und somit ein endkundenorientiertes 
Produkt auf den Markt bringt (vgl. Doch 2009, 46f.). 
Für das SCM liefert der RBV also eine Möglichkeit ein funktionierendes Netzwerk und 
Austauschbeziehungen zwischen den Teilnehmern der Supply Chain aufzubauen. Außerdem 
stellt der RBV die logistischen Fähigkeiten eines Unternehmens heraus und die daraus 
resultierenden unternehmensübergreifenden Beziehungen schaffen Wettbewerbsvorteile. 
Stärken und Schwächen eines Unternehmens bieten die Möglichkeit des Outsourcings und 
dem Erschaffen neuer strategischer Partnerschaften (vgl. Doch 2009, 49). Sind die 
logistischen Fähigkeiten eines Unternehmens (Unternehmen a) eher schwach, so liefert der 
RBV die Möglichkeit einer strategischen Partnerschaft mit einem Unternehmen 
(Unternehmen b), dessen Stärke die Logistik ist. Unternehmen a kann die Logistik 
outsourcen, indem es Unternehmen b beauftragt die anfallenden logistischen Tätigkeiten zu 
übernehmen. So entsteht für beide Unternehmen eine Win/Win – Situation. 
• Kritische Betrachtung: Der RBV stellt eine gute Möglichkeit dar Vorteile gegenüber 
Wettbewerbern zu erlangen. Allerdings ist hierfür eine hohe Intensität an 
Informationen, sowie ein gutes Informationssystem wichtig. Die enge 
Zusammenarbeit mit Unternehmen, welche ebenfalls zu der Ressourcenbündelung 
beitragen, bedarf eines ständigen Austausches. Im Hinblick auf die Forstwirtschaft in 
Brasilien ist es für ausländische Investoren nahezu unumgänglich sich durch eine enge 
Zusammenarbeit mit einheimischen Unternehmen an deren Ressourcen zu bereichern. 
Besonders die Transportlogistik (Beladen und Transport I in Abbildung 6) erfordert 
gute Ortskenntnisse. 
3.2.2 Netzwerk Theorie 
Die Netzwerk Theorie (NT) ist in der Literatur oftmals unter dem englischen Synonym 
„network theory“ zu finden. Diese Theorie sieht die Vernetzung der einzelnen Unternehmen 
einer Supply Chain als „zentralen Bestandteil zukünftiger Organisationsformen“ (vgl. Fleisch 
2001, 3).  
Die ursprüngliche NT sieht eine Supply Chain als ein industrielles Netzwerk, in dem 
Geschäftsbeziehungen zwischen allen Teilnehmern der Supply Chain bestehen. Dabei 
entstehen diese Beziehung aufgrund einer Veränderung der Unternehmensumwelt um den 
neuen Anforderungen zu genügen (vgl. Fleisch 2001, 17f.). Die entstandenen Beziehungen 
beeinflussen die Aktionen und somit die Ergebnisse der Unternehmen. Die NT schreibt der 
Informations – und Kommunikationstechnologie eine große Bedeutung zu. Aus diesem Grund 
wird die NT in der jüngeren Vergangenheit immer mehr als ein Kommunikationsnetzwerk 
und weniger als ein industrielles Netzwerk gesehen (vgl. Fleisch 2001, 17f.). Die Performance 
der Supply Chain hängt also stark davon ab, wie gut oder effizient Unternehmen mit ihren 
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Partner kooperieren und kommunizieren und diese wiederum mit ihren Partnern. Durch die 
Vernetzung der Unternehmen steigt zudem die Flexibilität und somit die Möglichkeit auf 
Umwelteinflüsse zu reagieren (vgl. Fleisch 2001, 33).  
Die Vernetzung oder die Ausweitung eines Unternehmensnetzwerkes ermöglicht zudem eine 
Einteilung oder Neuzuordnung von verschiedenen Aufgaben. Aufgaben können fortan nicht 
nur im eigenen Unternehmen, sondern eventuell auch in Partnerunternehmen des Netzwerkes 
erledigt werden (vgl. Fleisch 2001, 34). Diese Möglichkeit zeigt wie die Beziehungen eine 
potenzielle Quelle für Effektivität und Effizienz sein können und somit entscheidend für den 
Unternehmens – bzw. den Erfolg der gesamten Supply Chain sind.  Die Interaktion mit 
anderen Unternehmen hilft auch dabei von neuen Ressourcen zu profitieren, wie 
beispielsweise die Erschließung von neuem Wissen (vgl. Fleisch 2001, 40). Durch schnelle 
Weitergabe und enge Zusammenarbeit wird das gewonnene Knowhow entlang der Supply 
Chain an alle Teilnehmer übermittelt, sodass diese in ihrer Arbeit vorankommen und bei 
neuer Erkenntnisgewinnung wiederum dem eigenen Unternehmen weiterhelfen können. Diese 
gegenseitige Adaption und der Austausch zwischen den Unternehmen ermöglicht es der 
gesamten Wertschöpfungskette Wettbewerbsvorteile zu erzielen und die eigene Position am 
Markt zu stärken. 
• Kritische Betrachtung: Die Netzwerk Theorie bietet für das SCM einige Vor – aber 
auch Nachteile. Die enge Verknüpfung verschiedener Unternehmen und deren 
gemeinsame Arbeitsteilung ermöglicht es den einzelnen Organen von einander zu 
profitieren und somit einen Vorteil gegenüber Wettbewerbern zu erlangen. Jedoch 
setzt dieses einige Bedingungen voraus. Aufgrund der hohen Bedeutung des 
Informationsflusses über ein einheitliches Kommunikationssystem müssen die 
jeweiligen Informationen fehlerfrei und rechtzeitig übermittelt werden. Zudem ist ein 
enges Vertrauensverhältnis zwischen den Partnern wichtig, da bei Misstrauen 
Informationen zurückgehalten werden können und einzelne Organe die gelieferten 
Informationen lediglich für ihren eigenen Vorteil nutzen, jedoch nicht für den Vorteil 
der gesamten Supply Chain, d.h. sie nutzen weitergegeben Informationen, geben 
jedoch selber keine neuen Erkenntnisse weiter. Für einen Einstieg in die brasilianische 
Forstwirtschaft bedeutet das, dass Beziehung besonders gut gepflegt werden müssen 
um eine Vertrauensbasis trotz der räumlichen Distanz zu wahren. Die persönliche 
Chemie zwischen Vertretern der Partnerunternehmen ist hierfür entscheidend. 
Kulturelle Unterschiede müssen den Organen bekannt sein um auf die Partner des 
anderen Landes positiv einwirken zu können. Wenn all das erfüllt ist kann die NT 
dazu beitragen gute und wirtschaftlich effiziente Partnerschaften hervorzubringen. 
Dieses gilt es allerdings im Rahmen einiger Forschungen zu überprüfen um 
beispielsweise beschriebene kulturelle Barrieren herauszukristallisieren.  
3.2.3 Principal – Agent – Theory 
Die Principal – Agent – Theory (PAT) setzt sich mit der Problematik hierarchischer 
Beziehungen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer auseinander. Diese Beziehungen 
können in verschiedener Form auftreten. Beispielsweise eine Arbeitgeber – 
Arbeitnehmerbeziehung oder auch die Eigentümer – Geschäftsführerbeziehung (vgl. 
Mathissen 2009, 1). Die PAT ist durch eine institutionelle Sichtweise geprägt und setzt daher 
Regeln und vorgegebene Verhaltensweisen voraus, welche durch ein System (Institution) 
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kontrolliert und reguliert werden. Diese dienen der Verringerung von Unsicherheiten. (vgl. 
Mathissen 2009, 3ff.). 
Regularien, welche die institutionelle Sichtweise mit sich bringt, können dabei formeller als 
auch informeller Natur sein. Als informell gelten Regeln oder bestimmte Verhaltensweisen, 
welche nicht durch das Grundgesetz oder bestimmte Vorschriften verschriftlicht wurden. 
Solche sind beispielsweise durch die Kultur, Sitten oder Gebräuche geprägt. Formelle 
Regularien sind zumeist gesetzlich oder auf andere Weise juristisch wirksam (vertraglich) 
festgehalten. Sie können aufgrund steigender Komplexität eingeführt werden und wirken 
ergänzend zu informellen Regeln (vgl. Mathissen 2009, 4f). Formelle und informelle Regeln 
dienen somit der Ordnung und der Standardisierung von bestimmten Geschäftsprozessen 
einer Supply Chain. Jenes kann eine Verringerung der Transaktionskosten zwischen den 
Schnittstellen der Wertschöpfungskette mich sich bringen. Des Weiteren können die Organe 
der Supply Chain das Mittel der Formalisierung für die eigene Absicherung nutzen (vgl. 
Mathissen 2009, 7f.).  
• Kritische Betrachtung: Im Rahmen der PAT sind einige wichtige Ansätze für die 
heutige Wirtschaft und das SCM entstanden. Das Designen von Verträgen zwischen 
den Partnern einer Wertschöpfungskette ist dabei besonders wichtig um mögliche 
Probleme verhindern zu können. Jedoch können diese Probleme auch unvorhersehbar 
und somit nicht vertraglich berücksichtigt worden sein. Daher spricht die Literatur im 
Zusammenhang mit der PAT auch von „unvollständigen Verträgen“ (vgl. Mathissen 
2009, 13). Außerdem ist der Principal (Auftraggeber) stark von der Performance des 
Agents (Auftragnehmer) abhängig, da dieser für die Erbringung der geforderten 
Leistung verantwortlich ist. Des Weiteren besteht keine Markttransparenz, d.h. der 
Auftraggeber weiß nicht immer, ob es auf dem Markt einen anderen Auftragnehmer 
gäbe, der die gleiche Arbeit für einen geringeren Preis gleichwertig oder besser 
erledigen kann. Und andersherum weiß der Auftragnehmer nicht, ob er einen gleichen 
Auftrag auch von einem anderen Auftraggeber bekommen könnte und dabei mehr 
Geld verdienen würde. Für das SCM der brasilianischen Forstwirtschaft bedeutet 
jenes, dass die Unternehmen der Industriestaaten einen schwierigen Einstieg in die 
Branche haben, da die fehlende Markttransparenz es unmöglich macht das beste 
Partnerunternehmen für die Supply Chain auf Anhieb zu finden. Folgernd ist eine 
sorgfältige und ausgiebige Überprüfung des Marktes notwendig. Zudem können die 
informellen Regeln kulturbedingt andere sein als in dem Industriestaat. Diese müssen 
aber für eine erfolgreiche und langfristige Zusammenarbeit berücksichtigt werden. 
3.2.4 Transaktionskosten Analyse 
Die Transaktionskosten Analyse ist in der Literatur als „Transaction cost analysis“ (TCA) zu 
finden und beschreibt die anfallenden Kosten einer Transaktion innerhalb einer Supply Chain. 
Diese Transaktionskosten lassen sich durch gute Informationssysteme reduzieren. In der 
Literatur stehen die klassischen Verträge zwischen Partnerunternehmen und eine kooperative 
Partnerschaft in einem Kontrast im Hinblick auf eine sich selbst weiterentwickelnde 
Beziehung. Hier setzen Informationstechnologien im Rahmen der TCA an um 
Transaktionskosten zu senken und die Weiterentwicklung der Beziehungen zwischen 
Unternehmen zu fördern (vgl. Seuring et al. 2003, 18). 
 Supply Chain Management 
 
Kitow, Björn  17 
 
Wie hoch Transaktionskosten ausfallen hängt von verschiedenen Umwelteinflüssen ab. Daher 
hat Williamson versucht die Umwelteinflüsse in einen Bezug zu den Transaktionskosten zu 
bringen. Die Umwelteinflüsse, die der Untersuchung zu Grunde lagen, waren (vgl. Seuring et 
al. 2003, 19): 
• Die Spezifikation der Transaktion: der Unterschied des Wertes zwischen 
Verwendungszweck und dem nächst bestem Gebrauch der Ressource. Je größer der 
Unterschied ist, desto höher die Frequenz.  
• Die Unsicherheit der Transaktion: die Vorhersehbarkeit der Anzahl von 
Modifikationen während der Transaktion (qualitativ, zeitlich, preislich, 
mengenabhängig). 
• Die Frequenz der Transaktion: eine hohe Frequenz meint in diesem Zusammenhang 
eine kurze Amortisationszeit von Investitionen. 
Hinzu kommen noch variable Transaktionskosten, welche abhängig sind von der 
Spezifikation der Transaktion. Aufgrund derer und allen anderen anfallenden 
Transaktionskosten (Suchkosten, Verhandlungskosten, Absicherungskosten) wird dann 
entschieden welche Aktivitäten eigen – und welche Aktivitäten fremdverantwortlich 
produziert werden. Dabei gibt es folgende drei Entscheidungsmöglichkeiten (vgl. Seuring et 
al. 2003, 19):  
Hierachy Hybrid Market 
• Hierbei handelt es sich 
um eine Produktion, 






• Eine Mischform aus 
Hierachy und Market: 
einige Teile der 
Leistung werden in 
Eigen – andere Teile in 
Fremdproduktion 
erbracht. 
• Das Unternehmen 
bedient sich am Markt 
der Ressourcen anderer 
Unternehmen und 
überlässt denen die 
Produktion von 
bestimmten Teilen. 
Tabelle 4:Entscheidungsparameter der TCA (Eigene Darstellung in Anlehnung an Seuring et al. 2003, 19) 
• Kritische Betrachtung: Auch die letzte der vorgestellten Theorien des SCM bringt 
Vor – und Nachteile mit sich. Eine Betrachtung der Kosten und die darauf 
folgende Analyse im Hinblick auf Kostenreduzierung innerhalb einer Supply 
Chain sollte immer durchgeführt werden. Jedoch besteht die Gefahr, dass andere 
Faktoren, wie beispielsweise die Qualität darunter leiden, wenn ein Unternehmen 
den Fokus zu sehr auf die Kostenreduzierung lenkt. Besonders wenn ein 
Unternehmen in eine komplexe Branche wie die brasilianische Forstwirtschaft 
eintritt sollte es auch darauf achten, dass die Entscheidung etwas von dem 
vorhandenen Markt produzieren zu lassen möglicherweise kostenintensiver, aber 
aufgrund der Branchenkenntnisse der ansässigen Unternehmen auch qualitativ 
hochwertiger oder in geringerer Zeit verfügbar ist. Einer „Hierachy – Lösung“ 
könnten Unternehmen sich schrittweise nähern, indem sie nach einiger Zeit 
zunächst die „Hybrid – Lösung“ wählen und aus dem bereits gewonnenen 
Knowhow erste Teile eigenproduzieren. Aber auch hier besteht noch 
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4  Studien zum SCM in der Forstwirtschaft – ein internationaler 
Vergleich 
Nachdem in Kapitel 3 zunächst das SCM in allgemeiner Form vorgestellt wurde und die 
bekannten Theorien unter kritischer Betrachtung dargestellt wurden, obliegt es diesem Kapitel 
einen Praxisbezug der Forschung im Rahmen des SCM in der Forstwirtschaft aufzuzeigen. 
Die Aufarbeitung aktueller Literatur ist dabei Grundlage der vorliegenden Niederschrift.  
4.1  Fallstudie aus Chile  
Epstein et al. haben sich im Rahmen ihrer Forschung in der chilenischen Forstwirtschaft mit 
dem Einsatz von System aus dem Bereich des Operations Research (OR) beschäftigt um die 
komplexen Probleme mittels verschiedener Methoden zu lösen. Aufgrund der Wichtigkeit des 
Forstes für die chilenische Wirtschaft war es das Ziel der Verfasser die Abläufe des SCM so  
zu optimieren, dass der Jahresgewinn deutlich steigt. Von 1988 bis 1999 hatten die größten 
Forstbetriebe Chiles durchschnittlich ein Verkaufsvolumen von ca. einer Mrd. US – Dollar 
jährlich. Die Verkäufe ins Ausland entsprachen dabei 13 Prozent des gesamten Exportes und 
waren somit das zweitwichtigste Exportgut nach Bergbauprodukten (vgl. Epstein et al. 1999, 
7).  
Der Forstwirstschaftssektor war zum Zeitpunkt der Studie komplett privatisiert und wurde 
von großen Firmen, die Kieferholz – und Eukalyptusplantagen besaßen bestimmt. Die zwei 
führenden chilenischen Unternehmen waren Holding Arauco und Forestal Mininco. Holding 
Arauco setzt sich zusammen aus Bosques Arauco und Forestal Celco. Das Unternehmen 
besaß 1999 740.000 Hektar Plantagen und verkaufte jährlich Hölzer im Wert von 300 Mio. 
US – Dollar. Zudem kaufte das Unternehmen Holz im Wert von 100 Mio. US – Dollar. Der 
Verkaufswert der Industrieprodukte lag bei einer Mrd. US – Dollar im Jahr. Forestal Mininco 
besaß 490.000 Hektar Plantagen, der jährliche Holzverkauf hatte einen Wert von 180 Mio. US 
– Dollar und der Verkauf von Industrieprodukten brachte 1,3 Mrd. US – Dollar. Damit 
zählten die beiden Unternehmen 1999 zu den fünfzig größten Forstwirtschaftsunternehmen 
der Welt (vgl. Epstein et al. 1999, 8). Die Wertschöpfungsketten dieser Unternehmen und die 
verschiedenen Entscheidungslevel entlang der Supply Chain wurden zentral durch die 
Fundación Chile (FC) koordiniert. Während der Forschung und der Entwicklung eines 
Systems mithilfe der Methoden des OR deckten Epstein et al. fünf operationale Problemfelder 
auf, welche zu verbessern waren (vgl. Epstein et al. 1999, 8): 
• Die tägliche Ablaufplanung für die Trucks. 
• Die lokale Lage der Abholzungsanlagen. 
• Die kurzfristig anfallende Abholzung. 
• Die mittelfristige Abholzungsplanung. 
• Die langfristige strategische Planung. 
Eine Optimierung dieser fünf Systeme brachte der Branche jährliche Einsparung von 20 Mio. 
US – Dollar. Bosques Arauco bestätigte jährliche Einsparungen in Höhe von 8 Mio. US – 
Dollar bei einem Produktionswert von 140 Mio. US – Dollar. Durch die Einbringung der 
Systeme wurden Wettbewerbsvorteile geschaffen. Außerdem haben sie die Organisation des 
SCM beeinflusst. Auch in anderen Staaten, wie beispielsweise Brasilien, wurden diese OR – 
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Systeme implementiert (vgl. Epstein et al. 1999, 8f.). Seit 1993 werden die Basisinstrumente 
des OR in der Forstwirtschaft angewendet. Der positive Einfluss jener Instrumente führte 
dazu, dass die Firmen diese gezielt weiterentwickeln wollten, sodass neue Positionen im 
Management geschaffen wurden, welche sich damit beschäftigen. Für die Weiterentwicklung 
der Systeme waren im Rahmen der Studie die Partnerschaften zwischen der University of 
Chile, der Forstwirtschaftsunternehmen und der FC von Bedeutung. Die Forschung in Chile 
hat gezeigt, dass der Austausch von Knowhow in der Forstwirtschaft stärker betrieben wird 
als in anderen Branchen und dass die Entwicklung von Systemen zur Optimierung des SCM 
daher in unterschiedlichen Firmen und unterschiedlichen Ländern einfacher vonstattengeht 
(vgl. Epstein et al., 9). Im Folgenden werden nun die Systeme, welche die Autoren entwickelt 
haben um die Problemfelder zu bewältigen, vorgestellt. 
ASICAM: Ein System zur Ablaufplanung für die Trucks 
Bei der Planung für das Be – und Entladen der Trucks ist eine differenzierte Betrachtung für 
jeden Tag wichtig. Hierbei gilt es den Ursprung des Holzes, welches abtransportiert werden 
muss um Bedarfe zu decken, festzulegen. Die Art und die Menge des Holzes bestimmt wie 
viele Trucks und Kräne für das Beladen und den Abtransport benötigt werden. Anschließend 
wird für jeden Kran und Truck ein Arbeitsplan benötigt. Bei der Auswahl der Kräne und 
Trucks für die Ablaufplanung des jeweiligen Tages ist zudem die Charakteristik der 
Fahrzeuge zu berücksichtigen. Dabei spielen Zeit und Kosten für den Einsatz eines 
Fahrzeuges eine entscheidende Rolle. Außerdem ist die Zeit, die die Fahrzeuge und Kräne bis 
zum Ort des Abholzens benötigen und um Stückhölzer, welche für den „downstream“ der 
Supply Chain gebraucht werden, zu entladen, zu berücksichtigen. Des Weiteren ist das 
Einkommen der Truckfahrer als Kostenpunkt, sowie die Tagesrouten mit Start – und 
Endpunkten in der täglichen Planung inbegriffen (vgl. Epstein et al. 1999, 10).  
Das Ziel der Verfasser war es ein System zu entwickeln, welches den Kundenwünschen 
nachkommen und zugleich kostensenkend agieren kann. Die Transportkosten sind dabei eine 
entscheidende Größe, da sie 40 Prozent der operativen Gesamtkosten ausmachen. Dieses ist 
der schlechten Organisation für die Ablaufplanung des Transports geschuldet (vgl. Epstein et 
al. 1999, 10). 
Um diesem Problem entgegenzuwirken haben die Verfasser zusammen mit Managern der 
Forstunternehmen das System ASICAM entwickelt, welches 1989 als erstes bei Bosques 
Arauco eingesetzt wurde. Schnell wurde klar, dass dieses System die Ablaufplanung 
zukünftig stark beeinflussen würde. Sieben weitere Firmen übernahmen das System und 
berichteten von Einsparungen zwischen 15 und 35 Prozent (vgl. Epstein et al. 1999, 11). 
ASICAM funktioniert mit zwei Ansichten. Eine zentralgesteuerte administrative Planung und 
Kontrolle von allen Fahrten sowie die Simulation mittels eines Modells für solche 
Planungsentscheidungen. Das Simulationsmodell ist ein Computersystem, welches nach 
heuristischen Entscheidungsregeln die Aufgaben und Routen der Trucks bestimmt. Die 
Inputparameter für das System sind dabei das Bereitstellen der Holzprodukte an ihrem 
Ursprung, die Nachfrage am Zielort, die Charakteristika der zur Verfügung stehenden Trucks 
und Kräne, die Kosten und die Zeit für die unterschiedlichen Fahrten sowie für das Be – und 
Entladen und außerdem alle relevanten Einschränkungen. Als Output liefert das System 
Informationen über die benötigten Voraussetzungen der Trucks und Kräne, einen Ablaufplan 
für jedes einzelne Fahrzeug, sowie Statistiken für eine Beurteilung der Performance (vgl. 
Epstein et al. 1999, 11).  Während eines Simulationsdurchlaufs werden dabei verschiedene 
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Simulationsoptionen geprüft. Die Optionen sind dabei abhängig von ihrer Priorität und geben 
Auskunft über Kosten und Verkehrsaufkommen auf den Straßen und am Zielort. Hohe 
Verkehrsaufkommen an den Be – und Endladungspunkten im Forst führen zu Wartezeiten 
und somit zu einer ineffizienteren Arbeitsweise der Trucks. Die Priorität der Trucks hängt 
davon ab, ob sie bei Fahrten benötigte Materialen für nachfolgende Arbeitsschritte oder für 
kurzfristig zu bewältigende Kundenwünsche geladen haben. Das Ziel dieses Programmes ist 
es also die Fahrten effizienter zu machen und Transportkosten zu minimieren. 
Warteschlangenbildung soll mit dem Programm reduziert werden, sodass auch Zeitersparnisse 
zu verzeichnen sind (vgl. Epstein et al. 1999, 12). 
Diese Ziele wurden alle mithilfe des Programms ASICAM erfüllt. Die beteiligten 
Unternehmen verzeichneten Einsparungen bis zu 35 Prozent bei den Transportkosten. 
Außerdem ist die tägliche Arbeitszeit der Mitarbeiter von 14 auf 11 Stunden gesunken. Die 
Firmen berichteten zudem von einer qualitativen Verbesserung ihrer Kontrollsysteme und der 
Organisation an den Ursprungsorten im Forst. Die Effizienz der Fahrten wurde gesteigert, 
sodass weniger Trucks als vor dem Einsatz von ASICAM benötigt wurden. Jenes ist 
nachfolgender Tabelle zu entnehmen (vgl. Epstein et al. 1999, 14). 
Unternehmen Anzahl der Lkw vor 
ASICAM 




Forestal Bio – Bio 









Tabelle 5: Einsparungen durch den Einsatz von ASICAM (Eigene Darstellung in Anlehnung an Epstein et al. 
1999, 14) 
Aufgrund dieses Erfolges wurde ASICAM noch in vielen weiteren Staaten, unter anderem 
auch in Brasilien bei dem großen Forstunternehmen Aracruz, implementiert (vgl. Epstein et 
al. 1999, 14f.). 
OPTICORT: Ein System für die kurzfristig anfallende Abholzung 
Nach der Implementierung von ASICAM wird für die kurzfristige Abholzung eine 
Unterteilung des Forstes in saisonunabhängige Hölzer, Alter der Bäume im Forstbestand, die 
Standortqualität und den Zustand des Managements vorgenommen (vgl. Epstein et al. 1999, 
15f.). Kurzfristig meint den Zeitraum der folgenden drei Monate bei bekannter Nachfrage. 
Typische Nachfragegüter sind hier Exporthölzer, Nutzhölzer und Zellstoffe für die 
Papierindustrie.  Bei der Abholzung gilt es zu berücksichtigen, dass unterschiedliche 
Standorte verschiedene Maschinen benötigen. Jedes Unternehmen hat dafür ein System, 
welches anhand eines Musterentwurfs aufzeigen kann wie viel Volumen für jedes Produkt 
benötigt wird. Die kurzfristige Planung wird von Abholzung – und Transportentscheidungen 
beeinflusst. OPTICORT benutzt für die Berechnung der Transportkosten die 
durchschnittlichen Transportkosten zu unterschiedlichen Zielen im Forst. Mit den 
Informationen über die bekannte Nachfrage der nächsten ein bis drei Monate, der Information 
über Holzverfügbarkeit sowie dem Wissen über die Kapazitäten, die das Unternehmen in dem 
Zeitraum zur Verfügung hat, kann das Management die Planung des Maschineneinsatzes im 
Forst durchführen. Die Zusammenkunft der Informationen über die bevorstehende Nachfrage 
und den verfügbaren Forstbestand stellten dabei ein Problem dar. Es wurde oftmals mehr 
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Abholzung betrieben als für die Nachfrage benötigt wurde. Daraus folgernd wurden 
suboptimale Entscheidungen für den Einsatz der Maschinen und den Transport getroffen (vgl. 
Epstein et al. 1999, 16f.). 
Aufgrund dessen haben die Verfasser OPTICORT entwickelt um eine bessere Planung zu 
ermöglichen. Die wichtigsten Entscheidungsmodelle des Systems sind dabei der Standort der 
abzuholzenden Bäume, die Zugänglichkeit zu den Bäumen (die fertig zur Abholzung sind), 
die Art der benötigten Maschinen, welches Volumen von den verschiedenen Hölzern benötigt 
wird und welche Produkte zu welchem Ziel geliefert werden müssen um die Nachfrage zu 
erfüllen. Der Einsatz dieser Technologie in verschiedenen Unternehmen führte zu einem 
positiven Ergebnis. Die größeren Unternehmen konnten durch die Anpassung des 
bereitgestellten Forstbestandes an die tatsächliche Nachfrage ca. drei Mio. US – Dollar 
einsparen. Insgesamt wurden durch den Einsatz von OPTICORT ungefähr 7,7 Mio. US – 
Dollar eingespart. Zudem wurden Transportkosten reduziert, da die Unternehmen festgestellt 
haben, dass es günstiger ist direkt zum Zielort zu liefern, ohne Umwege über Zentrallager. 
Auch dieses System fand aufgrund des Erfolges internationale Anerkennung und wurde 
ebenfalls in Brasilien bei Aracruz implementiert (vgl. Epstein et al. 1999, 18f.). 
PLANEX: Ein System für die Positionierung von Maschinen und für das Straßendesign  
Mithilfe dieses Systems soll die Planung für die Positionierung der großen 
Baumrückmaschinen und der benötigten Straßen zum Erreichen des Abholzstandortes für die 
nächsten drei bis sechs Monate erfolgen. Dabei werden mittels Messkabel und Türmen die 
relevanten Bereiche abgesteckt. Der gesamte Forstbestand innerhalb des markierten Bereiches 
wird daraufhin abgeholzt. Die Baumrückmaschinen und die Türme sollten aus ökonomischer 
Sicht nahe den Straßen errichtet werden. Dieses ist ein wichtiger Faktor für die chilenische 
Forstwirtschaft, da 45 Prozent der operativen Kosten durch den Auf – und Abbau von 
Straßen, Maschinen und Türmen entstehen. Jenes steht einigen technischen 
Herausforderungen gegenüber, denn die Berglandschaft Chiles erschwert die Planung sowie 
die Durchführung des Baus (vgl. Epstein 1999, 19f.). 
Um die Planung zu vereinfachten entwickelten die Verfasser der Studie PLANEX. Das 
Programm benötigt einige Inputparameter um den gewünschten Output zu liefern. Die 
benötigten Informationen sind Informationen zur geografischen Lage, welche mithilfe eines 
Systems (GIS) von den Unternehmen bereitgestellt werden, Höhenunterschiede, Volumen des 
Forstbestandes, existierende Straßen und deren Eigenschaften, topographische 
Unregelmäßigkeiten sowie Flüsse und Schluchten. Um die geografischen Daten darstellen zu 
können gibt es zwei verschiedene Formate. Das Rasterformat und das Vektorformat. Beide 
haben Vor – und Nachteile. Das Rasterformat beispielsweise erleichtert das Managen von 
Informationen und das Designen von Straßen. Dahingegen sind die Informationen, welche 
von den Unternehmen mittels GIS erstellt werden, im Vektorformat. Um diese beiden 
Komponenten zu vereinen nutzt PLANEX die Informationen vom GIS sowie die anderen 
genannten Informationen um eine optimale Planung für die Positionierung der Maschinen zu 
gewährleisten. Das Ziel des Programms ist es den Forstbestand so profitabel wie möglich zu 
nutzen und zugleich kostengünstig zu arbeiten (vgl. Epstein et al. 1999, 20).  
Der Einsatz von PLANEX in verschiedenen Forstwirtschafsunternehmen in Chile hat durch 
eine verbesserte Planung zu erheblichen Kosteneinsparungen geführt. Forestal Bio – Bio 
berichtet von jährlichen Einsparungen in Höhe von 200.000 – 600.000 US – Dollar. Holding 
Arauco und Forestal Mininco berichten von 0,5 US – Dollar/m³.  Zudem konnten 
Straßennetze effizienter aufgebaut und genutzt werden. Die gesamten jährlichen 
Kostenersparnisse belaufen sich auf ca. zwei Mio. US – Dollar (vgl. Epstein et al. 1999, 20). 
 Studien zum SCM in der Forstwirtschaft – ein 
internationaler Vergleich 
 
Kitow, Björn  22 
 
OPTIMED: Ein Programm für die taktische Forstplanung 
Um taktische Planungsentscheidungen treffen zu können betrachten die 
Forstwirtschaftsunternehmen die nächsten zwei bis fünf Jahre. Dabei werden saisonale 
Unterschiede zwischen Sommer und Winter mit einbezogen. Folgende Fragen müssen für die 
taktischen Entscheidungen gestellt werden (vgl. Epstein et al. 1999, 22f.): 
• An welchen Standorten soll abgeholzt werden und in welcher Reihenfolge? 
• Wie viel Forstbestand wird benötigt um den Kundenbedarf zu decken? 
• Welche Art von Straßen wird benötigt um die relevanten Bereiche im Forst zu 
erreichen? 
Da die Forstgebiete in Chile meistens nahe öffentlicher Straßen liegen müssen die 
Forstunternehmen nur kurze Straßenabschnitte für den eigenen Forstbetrieb errichten. Diese 
haben je nach Saison eine unterschiedliche Beschaffenheit um den Ansprüchen zu genügen.  
Um die Vorteile der trockenen Sommermonate zu nutzen lagern die Unternehmen zumeist im 
Sommer abgeholzte Hölzer ein um diese im Winter zu nutzen (vgl. Epstein et al. 1999, 23). 
Um die Planungsentscheidungen sowie die Entscheidungen bezüglich des Straßenbaus zu 
unterstützen haben die Verfasser der Studie OPTIMED entwickelt. Das Programm gibt 
Entscheidungshilfen, ob Straßen ausgebaut oder neugebaut werden sollten. Dabei werden die 
Fixkosten der Abholzung als ein Parameter herangezogen. Eine detaillierte Beschreibung der 
Arbeitsweise des Programmes ist nicht Teil der Studie von Epstein et al. Die 
Erfolgsbemessung ist ebenfalls nur erschwert machbar, da der relativ lange 
Beobachtungszeitraum innerhalb der Studie nicht zu erfassen war, jedoch schätzen beteiligte 
Unternehmen das Einsparpotenzial durch den Einsatz von OPTIMED auf 200.000 US – 
Dollar im Jahr. Aufgrund der positiven Erwartungshaltung haben die Verfasser auch ein 
Modell für Aracruz in Brasilien entwickelt (vgl. Epstein et al. 1999, 23f.). 
MEDFOR: Ein Programm für die strategische Forstplanung 
Um die strategische Planung der nächsten 50 Jahre zu unterstützen haben Epstein et al. 
MEDFOR entwickelt. Dabei sind die nachhaltige Produktion, die Aufrechterhaltung der 
Lieferung von Industriepflanzen, die Schätzungen des Exportvolumens, die Auswahl der 
forstwirtschaftlichen Führungsform, das Einführen von Strategien für Ein – und Verkauf 
sowie das Mieten und Vermieten und die Berechnungen der Geldströme wichtige Parameter. 
Das größte Problem stellt die Übereinkunft der Informationen von Angebot und Nachfrage, 
also die Forstverfügbarkeit und die Nachfrage der Sägewerke, Papierfabriken und der 
Exportmöglichkeiten, dar (vgl. Epstein et al. 1999, 24). 
Mithilfe des Programmes können diese Parameter in einer strategischen Forstplanung 
berücksichtigt werden. Es unterteilt die Produkte in Sägewerks –, Export – und Papiertyp. 
Informationen über die zukünftigen Erträge liefert eine Simulation der 
Lagerbestandsvergrößerung. Allerdings, so Epstein et al., müssen Vorhersagen für einen solch 
langen Zeitraum mit Vorsicht betrachtet werden.   
Das Programm hat bei den chilenischen Unternehmen positive Zukunftserwartungen geweckt. 
2,5 – 5 Mio. US – Dollar Einsparpotenziale werden jährlich erwartet. Auch dieses Programm 
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4.2 Fallstudie aus Brasilien 
Die Verfasser der Studie haben sich mit der Wettbewerbsfähigkeit und der Koordination einer 
Supply Chain von Zellstoffen in Brasilien auseinander gesetzt. Im Rahmen ihrer 
Untersuchung haben die Autoren die Transaktionskostenperspektive eingenommen. Die 
Entscheidung ob eigen – oder fremdproduziert werden soll war dabei eine der Leitfragen. 
Außerdem haben die Autoren die Strategien der Zellstoffunternehmen analysiert unter der 
Betrachtung von den Transaktionskostenmerkmalen, der Gewinnspezifität sowie der Frequenz 
und der Unsicherheit der Transaktionen. Innerhalb der Studie standen die Vorteile des 
brasilianischen Klimas und die des Regenwaldes einer stetig wachsenden Nachfrage 
gegenüber (vgl. Claro et al. 2006, 1f.). 
Hierfür haben die Autoren sekundäre Daten von anderen Organisationen herangezogen um 
die Untersuchung durchführen zu können. Außerdem führten sie halbstrukturierte Interviews 
mit anderen Forschern und Arbeitern der Branche (vgl. Claro et al 2006, 3). 
Die Wertschöpfungskette des Handelszellstoffs 
Die Abgrenzung der Supply Chain hat aufgezeigt, dass die Zusammenarbeit mit Akteuren aus 
anderen Ländern, mit anderen Kulturen und unterschiedlichen Gesellschaften einen erhöhten 
Bedarf an Koordination und Informationsfluss benötigt. Um die Wettbewerbsfähigkeit eines 
Unternehmens aufzuzeigen wurden verschiedene quantitative und qualitative Faktoren 
untersucht. Bei der Charakterisierung der Transaktionen und der Analyse der Koordination 
lag der Fokus auf den beteiligten Akteuren der Supply Chain. Dieses geschah unter 
Berücksichtigung der TCA (vgl. Claro et al. 2006, 4). Die relevanten Teilnehmer der 
Wertschöpfungskette des Handelszellstoffsektors werden im nachfolgenden dargestellt. 
Die Supply Chain der Zellstoffe ist eine untergeordnete Supply Chain der Forstwirtschaft. Sie 
besteht aus (vgl. Claro et al. 2006, 4):  
1. Den Unternehmen, die das Rohmaterial und die benötigten Inputs zur Verfügung 
stellen und nachfolgende Stufen damit beliefern. 
2. Den Unternehmen, die das Rohmaterial zu Zellfaserstoff weiterverarbeiten. 
3. Den Unternehmen, die aus den Zellfaserstoffen Papier herstellen. 
4. Den Unternehmen, die die Zellfaserstoffe auf dem nationalen und internationalen 
Markt verkaufen. 
Die Wertschöpfungskette wird in nachfolgender Darstellung noch einmal verdeutlicht. 
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Abbildung 7: Supply Chain von Handelszellstoff in Brasilien (Eigene Darstellung in Anlehnung an Claro et al. 
2006, 5) 
In Schritt eins stellt zumeist Nutzholz das Rohmaterial dar. Es können aber auch 
Bambusfasern, Schilfrohr, Baumwollfasern, Leinenstoff und Sisalhanf bei der Gewinnung 
von Zellstoffen genutzt werden. Der Handelszellstoff dient als Grundlage für verschiedene 
Arten von Papier (Druckerpapier, Schreibpapier, Verpackungspapier, Papier für Hygiene in 
Gesundheitseinrichtungen, Karten, Kartons, spezielle Papiere). T1 beschreibt die erste 
Transaktion von der Forstplantage des Nutzholzes zur Handelszellstoffindustrie. Dabei 
begegnet den Plantageneigentümern eine ansteigende Nachfrage, welcher nur schwer 
nachzukommen ist. Daher importiert Brasilien bereits Handelszellstoff aus anderen Ländern. 
Die Wichtigkeit der Forstplantagen für die brasilianische Wirtschaft wird noch einmal 
verdeutlicht, denn die brasilianische Regierung hat die Abholzung von natürlichen 
Ressourcen im Regenwald verboten (vgl. Claro et al. 2006, 5). Die zweite Transaktion (T2) 
hat aufgezeigt, dass ca. 77 Prozent des Handelszellstoffs für die Papierindustrie benötigt wird 
und nur 23 Prozent auf dem Markt verkauft werden. Die dritte Transaktion (T3) ist dann der 
Verkauf von den verschiedenen Papierarten am internationalen und einheimischen Markt (vgl. 
Claro et al. 2006, 5). 
Wettbewerbsfähigkeit der brasilianischen Unternehmen 
Die Wettbewerbsfähigkeit ist durch ein stetiges Wachstum der Branche in Brasilien, wie in 
Kapitel 2.2.1 beschrieben, gegeben. Im internationalen Vergleich ist Brasilien der siebtgrößte 
Hersteller von Handelszellstoff. Davor liegen die USA, Kanada, China, Finnland, Schweden 
und Japan (vgl. Claro et al. 2006, 6f.). Allerdings hat die Herstellung in Brasilien einige 
Vorteile gegenüber den anderen Ländern (vgl. Claro et al. 2006, 8): 
• Die Rohmaterialkosten sind weitaus geringer als in allen Ländern die vor Brasilien 
liegen. 
• Der Eukalyptus wächst in Brasilien 20 mal schneller als beispielsweise in Kanada, 
Schweden oder den USA. 
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Brasilien hat außerdem den zweitgrößten Waldbestand der Welt (nach Russland) und ist unter 
den zehn Ländern mit den größten Plantagenflächen. Die Fläche, welche zur 
Wiederbeforstung genutzt wird, ist von 1990 bis 2005 ebenfalls deutlich gestiegen (vgl. Claro 
et al. 2006, 8). 
Die meisten der 220 Handelszellstoffunternehmen in Brasilien sind vertikal in die Supply 
Chain integriert und arbeiten an verschiedenen Märkten. Einerseits am Papiermarkt und 
anderseits an der Produktion des Handelszellstoffs. Internationale Unternehmen hingegen sind 
hochspezialisiert und arbeiten nur in einem Bereich. Die Forstplantagen werfen für die 
Unternehmen hohe Liquiditätsgewinne ab. Allerdings sind dafür Transaktionen mit hohem 
monetären Werten nötig (vgl. Claro et al. 2006, 8). Die Unternehmen stehen einer steigenden 
Nachfrage gegenüber, welche schon 2003 ein Defizit von 11,3 bis 12,3 Mio. m³ aufwies. 
Dieses Defizit wird durch Importe aus anderen Ländern, vorwiegend Argentinien, 
ausgeglichen. Trotz Zunahme der Plantagen (siehe Anhang 6) wird das Defizit für 2020 auf 
27 Mio. m³ ansteigen. Die Fehlbestände führen unter Umständen zu ansteigenden Preisen. 
Dieses übt Druck auf die Forsteigentümer aus. Durch fehlende Langzeitplanung und 
politische Einschränkungen wird der Einstieg in die Branche für kleinere Unternehmen zudem 
erschwert (vgl. Claro et al. 2006, 9). 
Koordination der Transaktionen von Forstplantagen und Handelszellstoffindustrie 
Die Koordination der Transaktionen innerhalb einer Supply Chain ist durch die 
Gewinnspezifikation, die Frequenz und Unsicherheiten gekennzeichnet. Vertikale Integration 
macht 80 Prozent der gelieferten Nutzhölzer aus, während die restlichen 20 Prozent über den 
Devisenmarkt und durch vertragliche Regelungen geregelt werden. Der Devisenmarkt macht 
allerdings nur einen geringen Teil des Gesamtvolumens der Transaktionen aus. Die durch 
vertragliche Regelungen entstandenen Beziehungen können privat oder staatlich sein. Das 
Modell soll den kleineren Unternehmen, welche nicht die Mittel besitzen um neues Land zu 
erwerben, den Einstieg und das Überleben in der Branche erleichtern. Dabei werden den 
Farmern von den größeren Handelszellstoffunternehmen oder vom Staat die nötigen Inputs 
(Setzlinge, Düngemittel und technische Unterstützung) geliefert. Die Unternehmen kümmern 
sich außerdem um die Abholzung sobald die Pflanzen reif dafür sind. Von diesem Modell 
profitieren beide Vertragspartner und durch das Erschaffen von Arbeitsplätzen profitiert auch 
die Volkswirtschaft.  Für die Branche bedeutet das System die Möglichkeit zur Erschließung 
neuer Gebiete für den Plantagenanbau. Somit entstehen Win/Win – Situationen. Mithilfe des 
Modells können ganzen Regionen aus einer Hand gesteuert werden. Dieses erleichtert die 
Organisation sowie die Nachhaltigkeitsorientierung mit der Möglichkeit regionale 
Entwicklung integrativ zu fördern (vgl. Claro et al. 2006, 10).  
Bei den vertikal integrierten Unternehmen obliegt die Koordination von der 
Rohmaterialgewinnung bis zum Verkauf an den Endverbraucher einem Unternehmen. Die 
Gewinnspezifität hängt dabei davon ab, wie nahe die einzelnen Komponenten der Supply 
Chain beieinander liegen. Je näher die Sägewerke beispielsweise an den Plantagen liegen, 
desto schneller ist das Rohholz verfügbar. Außerdem sind die Transportkosten geringer. In 
einigen Gebieten können die Plantagen auch für andere Industrien genutzt werden um 
gewinnbringend eingesetzt zu werden. In anderen Gebieten hingegen bestehen keine 
Alternativen, da diese Gebiete zu weit von Industriegebieten entfernt liegen. Somit hängen die 
Entscheidungen der Handelszellstoffindustrie ob und wie viel investiert werden soll von den 
Standorteigenschaften und der Vielseitigkeit der Standorte ab (vgl. Claro et al. 2006, 11). 
Nachdem die Regierung die Abholzung des brasilianischen Regenwaldes verboten hat 
mussten viele Firmen ihre Plantagen deutlich ausweiten um der Nachfrage nachkommen zu 
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können. Dieses führte zu Unsicherheiten bezüglich der Qualität und der Quantität der Güter. 
Zudem sollten die Plantagen, wie beschrieben, nahe den Industriegebieten und nahe den 
Sägewerken liegen. Das Unternehmen Jari Celulose hat aufgrund der Qualität seine Plantagen 
nahe dem Amazonasgebiet errichtet um den Pflanzen das bestmögliche Klima zu 
gewährleisten. Jenes ist allerdings mit hohen Produktionskosten, insbesondere 
Transportkosten verbunden, da die Lage fernab von den Handelszentren des Landes ist (vgl. 
Claro et al. 2006, 11).  
5 Relevanz für das SCM in der brasilianischen Forstwirtschaft 
Die vorgestellten Studien aus Chile (Kapitel 4.1), Brasilien (Kapitel 4.2) und Dänemark 
(Anhang  3) haben unterschiedliche Bedeutungen für die Beantwortung der Forschungsfrage 
und für die brasilianische Forstwirtschaft.  
Die Studie aus Dänemark hat aufgezeigt, dass der Informationsfluss und die Koordination 
zwischen den einzelnen Stufen der Supply Chain ein enormes Potenzial zur Verbesserung mit 
sich bringen. Dieses sollten die Unternehmen der Industriestaaten für ein erfolgreiches SCM 
in Brasilien bewusst umsetzen, da einheimische Partnerunternehmen besonders in den ersten 
Jahren einen Vorteil im Bezug auf die Performance der Supply Chain liefern können. Mit 
jenen Unternehmen sollte der Informationsaustausch besonders gepflegt werden. Ein hohes 
Maß an Vertrauen ist ebenfalls förderlich, da dieses das Erlangen von Informationen von den 
brasilianischen Akteuren erleichtern könnte. Außerdem gilt es den „upstream“ und den 
„downstream“ der Supply Chain zu betrachten um ein kundenorientiertes Endprodukt 
generieren zu können, ohne dabei die Angebotsseite zu vernachlässigen. Allerdings ist auch 
hier der Informationsfluss in beide Richtungen sehr wichtig, denn die Informationen müssen 
zeitnah und korrekt zur Verfügung stehen um einen BWE zu verhindern. Auch hier wäre also 
eine zentrale Informations – und Organisationseinheit von Vorteil. Um dieses Element kann 
das Modell des SCM in der Forstwirtschaft erweitert werden um noch effizienter zu arbeiten. 
Die Fallstudie betrachtet zudem keine komplette Supply Chain vom Forstbestand bis zum 
Endprodukt, welches von den Haushalten gekauft wird. Jenes sollte daher in einer weiteren 
Forschung berücksichtigt werden. 
Die in der chilenischen Fallstudie vorgestellten Systeme haben enorme Einsparpotenziale der 
einzelnen Stufen einer Supply Chain aufgezeigt. Allerdings ist das auch der größte 
Kritikpunkt an der vorgestellten Studie. Es wird keine komplette Supply Chain in den Fokus 
der Betrachtung gestellt, sondern nur die Optimierung einzelner Schritte. Außerdem ist die 
Studie von 1999 und durch den technischen Fortschritt inzwischen etwas veraltet. Die 
Autoren haben jedoch aufgezeigt wie wichtig die Zusammenarbeit mit den betroffenen 
Unternehmen der Branche ist. Für das SCM in der brasilianischen Forstwirtschaft ist diese 
Studie von großer Relevanz, da die vorgestellten Systeme teilweise bei Aracruz (siehe Kapitel 
2.2.1) eingesetzt werden. Um das Zusammenspiel der einzelnen Programme in einer Supply 
Chain beurteilen zu können benötigt es weitere Forschung, die auch die Vor – und Nachteile 
aus Konsumentensicht aufzeigt. Des Weiteren geht aus der Studie nicht hervor welche Zeit – 
und Kostenfaktoren eine Implementierung der Systeme in den Unternehmen mit sich gebracht 
hat. Die Dauer dieser Implementierung, sowie der Grad der Dringlichkeit von Schulungen der 
Mitarbeiter werden nicht erwähnt. Jedoch werden die Einsparpotenziale langfristigen Erfolg 
generieren, sodass diese in der Planung des SCM im brasilianischen Forst zu implementieren 
sind. 
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Die Studie aus Brasilien hat einige sehr wichtige Informationen für das SCM in der 
brasilianischen Forstwirtschaft hervorgebracht. Zum einen wurde deutlich, dass ein erhöhter 
Bedarf an Informationen zwischen international beteiligten Unternehmen und den 
einheimischen Unternehmen und Arbeitern vorhanden ist. Zudem sind internationale 
Unternehmen zumeist auf einen Arbeitsschritt der Supply Chain spezialisiert, dieses erfordert 
einen durchgehenden Austausch mit den anderen Teilnehmern der Wertschöpfungskette. Die 
Wettbewerbsfähigkeit, und damit die Grundlage für einen Einstieg in die Branche, ist in 
Brasilien gegeben, denn das Land bietet im Vergleich zu anderen Ländern viele Vorteile. 
Jedoch hat die Studie auch aufgezeigt, dass durch staatliche Einschränkungen bezüglich der 
Abholzung des Regenwaldes eine Unsicherheit entstanden ist, welche durch weitere 
Forschung verringert werden kann. Die ansteigende Nachfrage bietet einen absatzsicheren 
Markt, denn trotz der bereits stetig wachsenden Plantagen kann diese nicht gestillt werden. 
5.1 Zusammenfassende Erkenntnisse für das SCM der brasilianischen 
Forstwirtschaft 
Die untersuchten Studien haben verdeutlicht welche Schwierigkeiten und Problemfelder bei 
der Planung und Durchführung einer Supply Chain in der Forstwirtschaft entstehen können. 
Die Studien aus Brasilien und Dänemark haben gezeigt, dass der Informationsfluss zwischen 
den einzelnen Teilnehmern der Wertschöpfungskette von großer Wichtigkeit für eine 
erfolgreiche Performance ist. Besonders ausländische Investoren können davon profitieren 
und sich die enorme Nachfrage nach brasilianischen Forstgütern zu Nutze machen, indem sie 
den Informationsaustausch und das Verhältnis zu den einheimischen Unternehmen pflegen. 
Des Weiteren wurde aus der chilenischen Studie deutlich welche Einsparpotenziale für die 
Supply Chain durch eine gute Planung möglich sind. Die Implementierung der 
Planungssysteme und die Einschaltung einer zentralen Organisationseinheit können das in 
Abbildung 6 bereits vorgestellte Modell des SCM in der Forstwirtschaft erweitern und zu 
einer Verbesserung dessen beitragen. 
Die Ergebnisse der untersuchten Studien lassen sich daher wie folgt visualisieren. 
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Abbildung 8: Erweitertes Modell des SCM in der Forstwirtschaft (Eigene Darstellung) 
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Die Implementierung einer zentralen Organisationseinheit zusätzlich zu den bereits 
vorhandenen Informationsflüssen zwischen den einzelnen Stufen der Wertschöpfungskette 
bietet die Möglichkeit, dass vorgelagerte Stufen Informationen von Stufen, welche am Ende 
der Supply Chain stehen, bekommen können und andersherum. Dieses vereinfacht 
Bedarfsprognosen und fördert den Ausgleich zwischen „downstream“ und „upstream“, sodass 
beide Flussrichtungen gleichermaßen durch die Informationen der vor – bzw. nachgelagerten 
Stufen profitieren können. Die Implementierung und die regelmäßige Nutzung der 
Planungssysteme können zu einer effizienter arbeitenden Wertschöpfungskette führen. Aus 
Gründen der Übersichtlichkeit wurden die Entsorgungs – und Recyclingströme umgestaltet, 
deren Funktion verändert sich aber nicht. 
6 Resümee und kritische Stellungnahme 
Die Forschung innerhalb des Supply Chain Management hat in Brasilien lange Zeit zu wenig 
Beachtung gefunden. Erst mit dem Wirtschaftsaufschwung der BRIC – Staaten wurde einige 
Forschung in dem Bereich betrieben. Allerdings ist auch hier einzuschränken, dass die 
Forschung bisher nur in wenigen Wirtschaftsbereichen und Branchen zu Ergebnissen geführt 
hat. Besonders in der Forstwirtschaft besteht noch Bedarf an Forschung und der Aufdeckung 
von Optimierungspotenzialen. Die Forstwirtschaft hat für Brasilien, wie im zweiten Kapitel 
beschrieben, eine enorme wirtschaftliche Bedeutung, jedoch wurden hier bisher nur einige 
wenige Studien durchgeführt. Im Vergleich zu Ländern in Skandinavien, in denen das 
Wirtschaftsgut Forst ebenfalls einen hohen Stellenwert aufweist, hängt die Wissenschaft in 
Brasilien deutlich hinterher, obwohl die Wettbewerbsvoraussetzungen ideal sind um am 
internationalen Markt erfolgreich zu sein. 
Die dieser Arbeit zugrunde gelegten Fallstudien bieten einen Überblick über den Stand der 
Forschung. Jedoch ist unter Berücksichtigung des thematischen Schwerpunktes und der 
Forschungsfrage dieser Arbeit eine differenzierte Betrachtung der Studien nötig, da diese 
einen unterschiedlichen Stellenwert haben. Die in Anhang 3 zu findende Studie aus Dänemark 
bietet ganz andere Voraussetzungen bezüglich des Forschungsstands und der 
infrastrukturellen Gegebenheiten. Ein Vergleich zu dem Supply Chain Management in 
Brasilien ist daher schwierig anzustellen. Die Studie hat aber dennoch aufgezeigt welche 
Bedeutung der geregelte Informationsfluss generell in einer Supply Chain hat und dass 
Misstrauen zwischen den einzelnen Stufen auch wirtschaftliche Nachteile mit sich bringen 
kann.  Die Studie aus Chile brachte einige Systeme um einzelne Schritte der Supply Chain zu 
optimieren hervor, jedoch stellt die Studie nicht das Supply Chain Management an sich dar. 
Daher ist anhand der Erkenntnisse aus der Studie unter Einsatz der Systeme weitere 
Forschung nötig, um darzustellen wie sich die Optimierung der einzelnen Schritte auf die 
gesamte Wertschöpfungskette auswirkt. Die Studie aus Brasilien zeigt das Potenzial der 
brasilianischen Forstwirtschaft sowie die stetig wachsende Nachfrage nach Faserzellstoff für 
die Papierindustrie auf. Die Betrachtung aus Transaktionskostenperspektive hat aufgezeigt 
wie wichtig die Arbeitsteilung sein kann. Ausländische Unternehmen beschränken sich 
zumeist nur auf einen Arbeitsschritt der Supply Chain, sodass die Zusammenarbeit mit den 
einheimischen Unternehmen unumgänglich ist.  
Jenes gleicht dem Fazit der Untersuchung und kritischen Betrachtung der Transaktionskosten 
Analyse aus Kapitel 3.2.4. Zudem sollte der Fokus nicht ausschließlich auf die Kosten gelenkt 
werden, da die Zusammenarbeit mit den brasilianischen Unternehmen zwar kostenintensiver 
sein kann, jedoch zu einer besseren Qualität der Endprodukte führen könnte. Die 
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Untersuchung des ressourcenbasierenden Ansatzes hat selbiges aufgezeigt. Aufgrund der 
Arbeitsteilung innerhalb der Wertschöpfungskette ist eine Ressourcenbündelung wichtig, da 
auf diese Weise von einander profitiert werden kann und ausländische Unternehmen 
besonders unter Berücksichtigung der im zweiten Kapitel beschrieben infrastrukturellen 
Begebenheiten auf die Logistikkenntnisse der einheimischen Unternehmen angewiesen sind. 
Jene Zusammenarbeit beschreibt die Principal – Agent – Theory. Das Designen von 
Verträgen zwischen den Partnerunternehmen steht dabei im Fokus. Jedoch sollte das 
ausländisches Unternehmen bevor es sich für die Zusammenarbeit mit einem brasilianischen 
Unternehmen, wie beispielsweise einem Logistikunternehmen, entscheidet eine ausführliche 
Überprüfung des Marktes durchführen. Die nicht vorhandene Markttransparenz birgt die 
Gefahr wirtschaftlich ausgenutzt zu werden. Sobald ein Partnerunternehmen gefunden wurde 
gilt es auf informelle Besonderheiten des Landes, der Kultur und der Religion des Partners 
Rücksicht zu nehmen. Nur dann kann eine Vertrauensbasis entstehen, welche für die 
langfristige erfolgreiche Zusammenarbeit trotz der räumlichen Distanz zwischen der Arbeit in 
der brasilianischen Forstwirtschaft und der Geschäftsleitung des Unternehmens, welche 
zumeist in dessen Heimatland ist, von hoher Wichtigkeit ist. Dieses unterstreicht auch die 
Netzwerk Theorie. Außerdem hat die Betrachtung der Netzwerk Theorie hervorgebracht, dass 
es zwischen den Unternehmen einen erhöhten Kommunikationsbedarf gibt, welcher durch den 
ständigen Austausch von Informationen geprägt ist.  
Um die Forschungsfrage, wie sich die bekannten Theorien des Supply Chain Managements 
mit den geografischen und wirtschaftlichen Gegebenheiten in der brasilianischen 
Forstwirtschaft umsetzen lassen, nun aufzugreifen und zu beantworten, hat die Forschung im 
Rahmen der zugrunde liegenden Arbeit gezeigt, dass hierfür die Zusammenarbeit mit den 
einheimischen Unternehmen unumgänglich ist. Dieses wird durch die Transaktionskosten 
Analyse beschrieben, indem das ausländische Unternehmen die „Market – Lösung“ wählt. Es 
bedient sich dabei, wie in dem ressourcenbasierendem Ansatz beschrieben, an den Ressourcen 
(dem Knowhow) der brasilianischen Unternehmen um den erfolgreichen Einstieg in der 
Branche zu finden. Nachdem die Unternehmen das nötige Wissen und die Erfahrung 
gesammelt haben können sie zukünftig zu einer „Hybrid – Lösung“ wechseln. Allenfalls ist 
eine gründliche Untersuchung des Marktes von Nöten um geeignete Partnerunternehmen zu 
finden und um diese Partnerschaften unter Berücksichtigung von informellen Regelungen 
vertraglich abzusichern. Jenes sagt die Principal – Agent – Theory aus. Die wichtigste 
Erkenntnis dieser Arbeit ist jedoch, dass die Kommunikation und der Austausch von 
Informationen entlang der Supply Chain einen besonders hohen Stellenwert haben. Ein enges 
Vertrauensverhältnis zwischen den beteiligten Akteuren fördert jenen regen Informationsfluss 
und beugt negativen Auswirkung, wie beispielsweise einem BWE vor.  
Die Forschung im SCM in der brasilianischen Forstwirtschaft steht erst am Anfang. Jedoch 
wird die brasilianische Wirtschaft, wie aufgezeigt, für die Weltwirtschaft immer bedeutender 
und somit auch stärker in den Fokus der Forschung rücken. Eine empirische Untersuchung 
des SCM in der brasilianischen Forstwirtschaft unter Einsatz der vorgestellten Systeme 
könnte einige Erkenntnisse mit sich bringen. Außerdem könnte der Austausch von 
Informationen quantitativ dargestellt werden und aufzeigen welche Potenziale sich darin 
verbergen. Das Modell aus Abbildung 8 oder ein ähnliches Modell kann der Ausgangspunkt 
einer solchen Forschung sein. Die Nachfrageprognosen nach brasilianischen Forstgütern 
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Anhang 
Anhang 1: Programa de Aceleracao do Crescimento (PAC) 
Das „Programm zur Beschleunigung des Wachstums“ wurde 2007 von der brasilianischen 
Regierung beschlossen. Es besteht aus zwei Teilen, PAC 1 und PAC 2. Durch das Programm 
sind bereits in ganz Brasilien verschiedene Projekte angelaufen, die den 
Wirtschaftsaufschwung begünstigen sollen. Dabei handelt es sich um Projekte, die den 
Menschen der brasilianischen Armutsgegenden zugutekommen, aber auch um Projekte, die 
die brasilianische Infrastruktur verbessern, die Wasser – und Abwasserversorgung sichern, die 
Sicherheit erhöhen durch den Bau von Polizeistationen, sowie der Bau von Schulen, 
Gesundheitsposten, Bibliotheken und einer neuen Müllversorgung (vgl. Hofmeister 2008, 
85f.). 
Bereits in den ersten vier Jahren sollen im Rahmen des PAC 1 rund 200 Mrd. Euro investiert 
werden. Dabei kommt vieles von dem investierten Geld bei der Bevölkerung an. Der 
Mindestlohn wurde von ca. 147 Euro auf ca. 160 Euro angehoben. Durch solche Maßnahmen 
sorgt die Regierung dafür, dass das Wachstum größer als die Inflationsrate bleibt. Zudem hat 
der brasilianische Präsident das Sozialprogramm „Territórois de Cidadania“ („Gebiete der 
Bürgerschaft“) ins Leben gerufen um Gemeinden, welche in Armut und sozialer 
Unterentwicklung leben, zu unterstützen. Die Lebenssituationen in diesen Gemeinden mit bis 
zu 50.000 Einwohnern soll verbessert werden. Darunter auch einige Regionen im 
Amazonasgebiet, welche den Indianerstämmen gehören. Hier sollen Schulen, 
Gesundheitsposten, Krankenhäuser, Geburtenvorsorge, ländliche Ausbildungsmaßnahmen, 
Wasserversorgungs – und Abwasseranlagen, sowie Apotheken gebaut werden. Für diese 
Maßnahmen stellt die Regierung rund 4,8 Mrd. Euro zur Verfügung (vgl. Hofmeister 2008, 
85ff.). 
Der zweite Teil des Programms (PAC 2) reguliert die Investitionen in den Jahren 2011 bis 
2014. Nachfolgende Tabelle gibt einen Überblick der Investitionen, die in diesem Zeitraum 
vorgesehen sind (vgl. Germany Trade & Investment 2010, o.S.). 
Aufgliederung der Investitionen im PAC 2 in Mrd. US$  
Programmteile  2011-2014  
Nach 
2014  Insgesamt  
Urbane Infrastruktur  31,3  -  31,3  
Sicherheit und soziale Versorgung in Städten  12,6  -  12,6  
Wohnungsbau ("Minha Casa, Minha Vida")  152,5  -  152,5  
Versorgung abgelegener Regionen mit Wasser und 
Elektrizität  16,6  -  16,6  
Transport (Autobahnen, Eisenbahn, Flughäfen und Andere)  57,3  2,4  59,7  
Ausbau der Nutzung der erneuerbaren Energien sowie der 
Förderung von Erdöl und Gas  255,3  343,9  599,2  
Insgesamt  525,6  346,3  872,2  
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Anhang 2: Der Bullwhip – Effekt 
Der BWE entsteht durch Informationsasymetrien zwischen den Unternehmen oder den 
beteiligten Abteilungen eines Unternehmens der Supply Chain. Sollte dieser Effekt auftreten 
führt das zu steigenden Transaktionskosten bei den beteiligten Unternehmen. Der BWE kann 
aufgrund verschiedener Ereignisse eintreten (vgl. Werner 2010, 39f.): 
• Fehlende Bedarfstransparenz: Eine Veränderungen des Bedarfsniveaus führt nicht 
unmittelbar zu einer Anpassung der Produktion. Zwischen der Veränderung bis zur 
Anpassung werden je nach Typ der Veränderung Unter – oder Überbestände 
aufgebaut. 
• Informationsverzerrung: Eine Betrachtung ausschließlich des eigenen Unternehmen / 
der eigenen Abteilung führt dazu, dass potenzielle Bedarfsänderungen nur mit 
Zeitverzögerung das Informationssystem der gesamten Supply Chain durchlaufen. 
• Häufige Anpassung des Bestandsniveaus: Eine kurzfristig ausgelegte Bestandspolitik 
(just – in – time – Produktion versus volle Vorratslager) führt zu schwankenden 
Bestellmengen bei vorangehenden Stufen der Supply Chain. 
Verschiedene Einflussfaktoren können zu den genannten Ereignissen führen (vgl. Werner 
2010, 41): 
• Bedarfsprognose: Der zeitliche Verzug bei der Weitergabe von Informationen 
bezüglich des Bedarfs sorgt dafür, dass Zulieferer die aktuelle Sicht der Marktlage 
verlieren. Dadurch kann es zu großen Unter – bzw. Überbeständen kommen. 
• Beschaffungspolitik: Tritt besonders bei Saisonwaren, Trendartikeln oder selten 
verfügbaren Ressourcen auf. Diese Güter verursachen eine schlagartige Veränderung 
des Bestellverhaltens seitens der Kunden, da diese Versorgungsknappheit befürchten. 
• Bedarfsbündelung: Die Kunden nutzen mengenabhängige Bestellvorteile wie bspw. 
Rabatte um große Mengen innerhalb einer Bestellung zu beschaffen. Dieses kann die 
zukünftigen Bedarfsprognosen erschweren, da Lieferanten von erhöhten zukünftigen 
Bedarfen ausgehen. 
• Preisvariation: Ein erhöhter Marketing – oder Promotionsaufwand für bestimmte 
Artikel sorgt für einen kurzfristigen Nachfrageschub. Vor, während und nach den 
Verkaufsförderungsaktivitäten ist es schwierig die Nachfrage zu kalkulieren, da sich 
diese sehr volatil verhalten kann. 
Nachfolgende Grafik zeigt wie sich ein Bullwhip – Effekt von Stufe zu Stufe einer 
Wertschöpfungskette aufschaukelt, sodass kleine „Ausschläge“ auf einer vorgelagerten Stufe 
schnell zu großen „Ausschlägen“ bei nachgelagerten Stufen führen können. 
Abbildung: Grafische Darstellung des Bullwhip – Effektes  
 
Quelle: Werner 2010, 42. 
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Anhang 3: Fallstudie aus Dänemark 
Die Studie behandelt eine spezifische Supply Chain des dänischen Weichholzsektors. Kotzab 
et al. untersuchten im Rahmen ihrer Forschung eine erweiterte Nutzholz – Supply Chain vom 
Forsteigentümer bis zu den Kunden der Sägewerke. Das Ziel der Forschung lag darin 
aufzudecken, ob es bestimmte Bereiche in der Supply Chain gibt, welche als „logistische 
Schlüsselbereiche“ bezeichnet werden können und ob die Möglichkeit besteht die 
Profitabilität der Supply Chain in diesen Bereichen zu steigern. Grundlage der Forschung 
waren zuvor durchgeführte Analysen des dänischen Weichholzsektors, welche 
hervorbrachten, dass es sowohl einige Mängel in der Kunden – als auch in der 
Zulieferorientierung gibt. Außerdem wurde festgestellt, dass Logistik – und Planungsprozesse 
suboptimal verlaufen. Der Sektor wird des Weiteren mit einer mangelhaften Kooperation 
beschrieben, was zu höheren Logistikkosten führt. Den beteiligten Unternehmen der Supply 
Chain sollte verdeutlicht werden, dass im SCM nicht nur der „upstream“ oder der 
„downstream“ der Produkte, Services und Informationen entscheidend ist, sondern dass eine 
Betrachtung beider Richtungen wichtig ist (vgl. Kotzab et al. o.J., 192). 
Die Methodik der Studie ist in zwei Perspektiven aufgeteilt. Bei dem ersten Teil setzen die 
Verfasser die Applikationen von dynamischen Netzwerkeffekten bei der Analyse der 
Flussrichtungen und der verschiedenen Aktivitäten ein um die Supply Chain aus einer 
dynamischen Perspektive betrachten zu können. Der Fokus war dabei verschiedene Prozesse 
zu optimieren um die Notwendigkeiten der Supply Chain unter gegebenen Einschränkungen 
zu erfüllen. Der zweite Teil bestand daraus das gesamte System, also das Design, die 
Dimensionierung und die Organisation des Netzwerkes bei gegeben Einschränkungen zu den 
niedrigsten Kosten zu optimieren. Dafür betrachteten die Verfasser die Supply Chain von 
einem festen Punkt aus. Zusätzlich wurden die beiläufigen Versorgungskanäle analysiert um 
ein Verständnis für den physikalischen Besitz, die Eigentümer, Werbemaßnahmen, 
Verhandlungen, Finanzierung, Risikobereitschaft, sowie die Bestell – und Bezahlflüsse zu 
erlangen (vgl. Kotzab et al. o.J., 192f.). 
Um das SCM in der Forstwirtschaft einzuordnen stellen die Verfasser ein Model des SCM 
eines schwedischen Forst – und Holzkonzerns vor (siehe Anhang 4), welches die Abläufe und 
die einzelnen Stufen der Supply Chain darstellt. Die gewählte Darstellung zeigt das SCM von 
den Bäumen im Wald, welche abgeholzt, sortiert und verladen werden und anschließend zu 
der jeweiligen weiterverarbeitenden Produktionsstätte transportiert werden. Die 
Produktionsstätten hier sind Sägewerke, Papierfabriken und Energie Plantagen. Anschließend 
findet eine Kommissionierung je nach Kunden statt. Dieses Modell ähnelt der vereinfachten 
Darstellung aus Abbildung 6. Des Weiteren beschreiben die Verfasser der 
Kundenorientierung eine hohe Bedeutung im SCM zu. Dazu zählt die Bereitstellung von den 
richtigen Produkten, in der richtigen Qualität, zur richtigen Zeit. Kunden haben die 
Möglichkeit ihre Produkte individuell angepasst zu bekommen, jenes erhöht die Effizienz 
ihrer Produktionsplanung. Um dieses zu gewährleisten haben die Verfasser einige Schwächen 
des SCM der Forstindustrie aufgedeckt (Kotzab et al. o.J., 195): 
• Die Koordinationsqualität zwischen der individuellen Transformation und den 
einzelnen Prozessstufen. 
• Mangelhafte Informationstransparenz. 
• Mängel bei der Integration, dieses führt zu Flexibilitätsverlust. 
Eine Betrachtung spezifischer SCM und logistischer Problemfelder hat ergeben, dass die 
Vorteile des SCM generell auch in den Wertschöpfungsketten der Forstwirtschaft umsetzbar 
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sind. Es besteht die Möglichkeit kostenreduzierend zu arbeiten und gleichzeitig den 
Servicelevel zu erhöhen. Jenes ist jedoch nur möglich, wenn ein kontinuierlicher 
Planungsprozess stattfindet. Die Transportplanung weist einige Mängel vor, denn die 
Forschung in diesem Bereich hat ergeben, dass ca. ein Drittel der Arbeitszeit der Truckfahrer 
verbraucht wird um den richtigen Standort im Forst zu lokalisieren. Weitere 50 Prozent der 
Zeit wird benötigt um die Materialien zu verladen, während lediglich zehn Prozent der 
Arbeitszeit für den eigentlichen Transport benötigt werden. Für den Informationsaustausch 
werden weitere vier Prozent benötigt. Der mangelhafte Austausch von Informationen ist eines 
der „logistischen Schlüsselbereiche“, in welchem Profitsteigerungspotenziale vorhanden sind. 
Das liegt in erster Linie daran, dass die Informationssysteme der beteiligten Unternehmen 
isoliert voneinander arbeiten. Ein zentrales Informationssystem könnte eine bessere 
Transportkoordination, Zusammenlegung von Prozessen und geringeren Zeitverbrauch für die 
einzelnen Transportschritte bedeuten (vgl. Kotzab et al. o.J., 195f.). Ein weiterer Bereich ist 
die Sortimentsbreite, welche von der Anzahl der verschiedenen Kunden abhängt. Daraus 
entsteht ein erhöhter Bedarf an Vorkommissionierung, Aufteilung sowie Beladung und 
Transport von verschiedenen halbfertigen und fertigen Produkten. In den Sägewerken, wo die 
unabhängige Nachfrage auf das deterministische Angebot trifft, wird versucht   
Nachfrageschwankungen durch reaktives Verhalten auszugleichen. Ein dritter Bereich ist die 
Preissetzung des Rohmaterials, welche durch Schwankungen am globalen Markt ständig 
variiert. Diesem Problem stellen sich die Sägewerksbetreiber indem sie Bestände lagern. 
Dieses führt zu einer hohen Kapitalbindung. Zusammenfassend beschreiben die Autoren das 
SCM in dem betrachteten Sektor als ein System von vielen Akteuren, welche größtenteils 
isoliert voneinander arbeiten (vgl. Kotzab o.J., 196). 
Um den Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren zu verdeutlichen betrachteten 
Kotzab et al. zunächst die Austauschparameter, dann die Optimierungsparameter von jedem 
Akteur der Supply Chain zu jedem anderen (siehe Anhang 5.1 und 5.2).  Dabei stellte sich 
heraus, dass einige Informationen kundengesteuert, andere wiederum produktionsgesteuert 
sind. Jedoch gibt es in der Realität einige Punkte an denen die Informationen aufeinander 
treffen. Jenes hängt immer von der Sicht des Betrachters ab. Wie bereits beschrieben befindet 
sich dieser Punkt oftmals in den Sägewerken, die durch einen hohen Lagerbestand versuchen 
Schwankungen auszugleichen. Optimaler Weise sollte es aber einen Informationsfluss von der 
unabhängigen Nachfrage aus entlang der gesamten Supply Chain geben. Hier besteht jedoch 
schnell die Gefahr, dass ein BWE entsteht (vgl. Kotzab et al. o.J., 198f.). 
Anschließend haben die Autoren folgende Darstellung gewählt und beschrieben um die 
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Abbildung 9: Supply Chain des dänischen Weihholzsektors (Kotzab et al. o.J., 200) 
Nachdem eine differenzierte Betrachtung der einzelnen Stufen vorgenommen wurde, 
untersuchten die Verfasser ein anderes Bezugssystem der Supply Chain Aktivitäten. Dabei 
lieferte die Forschung in den Bereichen Anlagen, Maschinen, etc., Lagerhaltung, Transport, 
Informations – und Preissetzung sowie der Koordination einige Ergebnisse. Die wichtigsten 
sind im Folgenden zusammengefasst. Eine ABC – Analyse3 in den Sägewerken hat nichts mit 
der weiteren Produktion überein, da der generierte Wert der Supply Chain nicht optimal 
bestimmbar ist. Jenes wird dadurch beeinflusst, dass die Anlagen in den Sägewerken 
hochwertige Endprodukte produzieren können bei qualitativ niedrigwertigem Rohmaterial. 
Die Lagerhaltung ist ein Kernelement des SCM. In der betrachteten Supply Chain sollte der 
maximale Lagerbestand bei 20 Prozent der jährlichen Nachfrage liegen. Einige Sägewerke 
haben ihr Lagerhaltungsvolumen von fertigen Produkten allerdings schon deutlich gesenkt. 
Das liegt an einer Verschiebung der Herstellung zu einem just in time (JIT) Sytem, welches 
erst produziert, wenn eine Kundenbestellung vorliegt. Außerdem hat sich die Preissetzung 
einiger Sägewerke ebenfalls verändert. Dort wurden neue Preisstrukturen verankert, welche 
sich an vorgelagerten Stufen orientieren. Denn auch hier war eine qualitative Einordnung der 
gelieferten Rohmaterialen nicht von Belang, da die Wertigkeit der Rohmaterialien nichts 
mehr mit der Wertigkeit der Produkte nach Weiterverarbeitung zu tun hat. Das größte 
Problem des Transports ist eine uneinheitliche Qualität der Forststraßen. Die Kosten für den 
Transport hängen zumeist von der Größe und vom Volumen der zu transportierenden Hölzer 
ab. Besonders ist allerdings die mangelnde Koordination und Kooperation zwischen den 
einzelnen Stufen als ein Problemfeld aufgefallen (vgl. Kotzab et al. o.J., 201ff.). 
                                                
3„Die ABC – Analyse ist ein Verfahren zur Bestimmung von Schwerpunkten bei Planungen und Untersuchungen 
[…]. Sie ermöglicht es, das Wesentliche vom Unwesentlichen zu trennen und somit die Aufmerksamkeit und die 
Aktivitäten auf die Bereiche und Positionen von hoher wirtschaftlicher Bedeutung zu konzentrieren.“ (vgl. 
Györök 2008, 4). 
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Aufgrund der steigenden internationalen Nachfrage ist die Branche für Dänemark von großer 
Wichtigkeit. Jedoch besteht auch ein starker Konkurrenzkampf, besonders mit Wettbewerbern 
aus Schweden oder Finnland. Daher empfehlen die Verfasser sich auf folgende 
Schlüsselbereiche zu konzentrieren und diese zu verbessern (vgl. Kotzab et al. o.J., 204). 
• SCM Orientierung und Vertrauen: Alle beteiligten Unternehmen und Akteure 
benötigen mehr Vertrauen untereinander. Dieses würde zu einer verbesserten 
Performance der Supply Chain führen. Außerdem ist die Orientierung innerhalb der 
Wertschöpfungskette wichtig. Einige Familienunternehmen beharren auf ihren 
traditionellen Ansätzen und fürchten sich vor einer Veränderung, besonders in 
Hinblick auf den Austausch von Informationen. Hier wird ein einheitliches System 
entlang der gesamten Supply Chain benötigt.  
• Informationsaustausch für Logistik, Planung und Kontrolle: Die Betrachtung der 
einzelnen Stufen hat gezeigt, dass sie sich durch eine niedriggrade Koordination 
voneinander abgrenzen. Eine zentrale Koordinationsorganisation könnte hier helfen. 
So würden beispielsweise Informationen an alle beteiligten Akteure verteilt werden. 
Auch eine Standardisierung von Logistikabläufen könnten diese vereinfachen. Zudem 
ist der Punkt, an dem die Informationen von „push“ und „pull“, also von Angebot und 
Nachfrage, aufeinander treffen in den Sägewerken nicht optimal organisiert. Das führt 
dazu, dass ein konstantes Angebot auf eine schwankende Nachfrage trifft. Die 
benötigten Informationen bzgl. der Nachfrage sollten schon vorgelagerten Stufen 
zugänglich sein. 
Zusammenfassend beschreiben Kotzab et al., dass die gewonnenen Erkenntnisse bereits in 
zuvor durchgeführten Studien erforscht wurden, jedoch keinerlei Veränderung in der 
Branche mit sich brachten. Die Installation einer besseren Koordination sehen die Autoren 
allerdings als unumgänglich an, um eine höhere Marktmacht zu erlangen. Die Sägewerke 
haben nicht mehr eine solch starke Position gegenüber den Forsteigentümern wie in der 
Vergangenheit. Die hohe internationale Nachfrage nach natürlichen Ressourcen hat diese 
Veränderung bewirkt und die Stellung der Forsteigentümer bestärkt. Des Weiteren 
betonen die Autoren, dass sie im Vergleich zu anderen Bereichen der Forstwirtschaft nur 
ein kleines Segment betrachtet haben. Außerdem ist im Vergleich zu der internationalen 
Literatur eine mangelnde Kundenorientierung entlang der Supply Chain festzustellen (vgl. 
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Anhang 4: SCM in einem schwedischem Forst – und Holzbetrieb 
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Anhang 5.1: Austauschparameter der Akteure innerhalb der Supply Chain 
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Anhang 5.2: Optimierungsparameter zwischen den Akteuren der Supply Chain 
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Anhang 6: Gesamtgröße der Forstplantagen in Brasilien 1994 – 2004 (in Hektar) 
 
Quelle: Clara et al. 2006, 9.
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